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In deze case is de ontwikkeling van vertrouwen en control in een 
dienstverleningsnetwerk onderzocht en gaat over de samenwerking tussen Orbis en 
Thuiszorg Westelijke Mijnstreek over de jaren 2000 tot en met 2005. De 
wetenschappelijke publicatie “Management control of inter firm transactional 
relationships” van van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) staat centraal in dit 
onderzoek. 
  
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) beschrijven in hun publicatie een drietal 
management control modellen; het marktmodel, het bureaucratiemodel en het 
vertrouwenmodel. Ieder management control model wordt beschreven op basis van het 
proces waarin een samenwerking zich bevindt; van contact- naar contract- naar 
uitvoerfase. Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) maken vervolgens een 
verbinding tussen de drie management control modellen met onzekerheidsfactoren 
waarmee een samenwerkingsrelatie te maken kan krijgen. De onzekerheidsfactoren 
hebben betrekking op de transactie, de transactieomgeving en de transactiepartijen. 
 
Bij elk management control model hoort een eigen mix van vertrouwen en control. Indien 
uit de case blijkt dat er sprake is van wisseling van model in de tijd of bij overgang van 
de ene fase naar de andere fase kan dat worden gezien als een verandering in de 
ontwikkeling van vertrouwen en control. De subvragen, behorende bij de deelvragen zijn 
afgeleid van de kenmerken uit de management control modellen; op deze wijze ontstaat 
er aansluiting tussen de antwoorden uit de case en de theorie. 
 
Als onderzoeksmethode is gekozen voor een archiefonderzoek, aangevuld met 
interviews. Als triangulatie op het archiefonderzoek zijn interviews met personen die 
betrokken waren bij de samenwerking afgenomen. Daarnaast zijn er vragen gesteld over 
de ontwikkeling van vertrouwen. 
 
Binnen de samenwerking over de jaren 2000 tot en met 2005 tussen Orbis en Thuiszorg 
Westelijke Mijnstreek staan twee doelen centraal. Tot halverwege 2003 is dat 
samenwerken om de dienstverlening te verbeteren door uitvoering van projecten. Deze 
periode wordt in dit onderzoek aangeduid als de project georiënteerde periode van 
samenwerking. Halverwege 2004 tot einde 2005 stond de samenwerking vooral in het 
teken van de fusie tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. Deze periode is de 
fusie georiënteerde periode van samenwerking genoemd. Op basis van deze twee doelen 
is de volgende deelvraag geformuleerd gevolgd door de bijbehorende conclusies:  
 
Ontwikkelt vertrouwen en control zich anders tijdens de periode van project 
georiënteerde samenwerking dan tijdens de periode van fusie georiënteerde 
samenwerking? 
Op basis van de onderzochte archiefdocumenten en de interviews kan geconcludeerd 
worden dat vertrouwen en control zich anders ontwikkelen tijdens de fusie georiënteerde 
periode ten opzichte van de project georiënteerde periode. Daarmee is het doel van 
samenwerken van invloed op de ontwikkeling van vertrouwen en control. 
 
Op basis van de door van der Meer-Kooistra & Vosselman beschreven fasen waarin een 
samenwerking zich bevindt is de volgende deelvraag geformuleerd, gevolgd door 
bijbehorende conclusies: 
 
Ontwikkelt vertrouwen en control zich gelijkmatig binnen elke fase (contact-, 
contract- en uitvoerfase) waarin een samenwerking zich bevindt? 
Deze deelvraag wordt zowel voor de project- en de fusie georiënteerde periode van 
samenwerking beantwoord. Op basis van de onderzochte archiefdocumenten kan 
geconcludeerd worden dat voor de project georiënteerde periode er binnen elke fase 
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geen ontwikkeling waarneembaar is omdat de fasen onvoldoende zijn vast te stellen. Bij 
de fusie georiënteerde periode zijn de fasen wel vast te stellen maar is de ontwikkeling in 
de contact-, contract- en uitvoerfase niet echt verschillend. 
 
Een derde deelvraag gaat over de relatie tussen de door van der Meer-Kooistra & 
Vosselman beschreven modellen. Een samenvatting gebaseerd op het proces waarin een 
samenwerking zich bevindt, van contact- naar contract- naar uitvoerfase, is opgenomen 
in tabel 1 (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 13). Een beschrijving 
gebaseerd op onzekerheidsfactoren waarmee een samenwerkingsrelatie te maken kan 
krijgen, is opgenomen in tabel 3 (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 17). 
Dit levert de volgende deelvraag op, gevolgd door de bijbehorende conclusies: 
 
Kan bij een keuze voor een management control model op basis van tabel 3 
(van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 17) verklaard worden voor 
welk management control model er op basis van tabel 1 (van der Meer-Kooistra 
& Vosselman, 2000, pag. 13) gekozen gaat worden? 
Voor het beantwoorden van deze deelvraag is gebruik gemaakt van de resultaten zoals 
deze verzameld zijn voor eerdere deelvragen. De resultaten op basis van de subvragen 
welke zijn afgeleid van tabel 3 worden vergeleken met de resultaten op basis van de 
subvragen afgeleid van tabel 1. De volgende conclusies kunnen worden getrokken: 
 Op basis van de gevonden antwoorden binnen deze case kan gesteld worden dat er 
sprake is van een voorspellende waarde. Valt op basis van de onzekerheidsfactoren 
de keuze op een bepaald management control model dan zal de invulling van het 
management control model daarmee in belangrijke mate overeenkomen.  
 Anderzijds, de samenwerkingspartijen maken gebruik van het management control 
model welke verwacht mag worden. 
 
Tenslotte is er een deelvraag geformuleerd op basis van beweringen over vertrouwen in 
de publicatie van van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000):  
 
Neemt vertrouwen in de loop van de samenwerking toe? 
Geconcludeerd kan worden dat in deze case zowel een toename van goodwill- en 
competentie vertrouwen is waargenomen. 
 
Op basis van de conclusies met betrekking tot de deelvragen kan de hoofdvraag worden 
beantwoord; 
 
Hoe ontwikkelt vertrouwen en control zich in de loop der jaren in een 
dienstverleningsnetwerk?  
Bij het beantwoorden is er rekening mee gehouden dat de contact-, contract- en 
uitvoerfase moeilijk te onderscheiden zijn. Op basis van de onderzochte documenten en 
gehanteerde methode luiden de conclusies als volgt: 
 Er is geen verschil tussen de project georiënteerde periode en de fusie georiënteerde 
periode als het gaat om het 1e halfjaar. Beiden starten in het vertrouwenmodel. 
Vertrouwen is blijkbaar belangrijk. Ook uit de interviews valt dit af te leiden. 
 Het doel van de samenwerking (project dan wel fusie georiënteerd) bepaalt de 
ontwikkeling van vertrouwen en control. 
 In de loop van de samenwerking verschuift het accent van vertrouwenmodel meer 
naar bureaucratiemodel, zonder vertrouwen los te laten. 
 
De uitkomsten uit deze case hebben uiteraard een beperkte geldigheid. In deze case is 
sprake van twee perioden waarin het samenwerken met een verschillend doel centraal 
staat. De ontwikkeling van vertrouwen en control is in deze case per doel verschillend. In 
een vervolgonderzoek kan naar bevestiging worden gezocht. Ook de vraag of op basis 
een beschrijving van de transactie, transactieomgeving en partijkarakteristieken 
verklaard kan worden voor welke management control model gekozen is leent zich voor 
vervolgonderzoek. 
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1.1 Aanleiding onderzoek 
 
Eind 90er jaren is er een enorme toename van het aantal samenwerkingsvormen en 
fusies (Fabbricotti, 2007) binnen de gezondheidszorg in Nederland waarneembaar. 
Samenwerking met als doel het beter kunnen inspelen op de vraag van cliënt, maar ook 
als middel om de bestuurbaarheid en doelmatigheid in de zorg te verbeteren (Fabbricotti, 
2007). Een proces van vele tientallen jaren; een korte terugblik. 
  
In de jaren 50 ging de overheid zich steeds meer met de zorg bemoeien. Dit bestond 
vooral uit het opbouwen van aanbodgestuurde voorzieningen. De vraag van de cliënt 
stond niet centraal maar de specialisatie van de zorgaanbieders. De verkokerde 
voorzieningen leidden ertoe dat er geen goede aansluiting van de zorgverlening was 
tussen zorgaanbieders. In 1975 werd in de tweede Nota Bejaardenbeleid voor het eerst 
gesproken over ‘gesloten circuits’ als nieuwe organiseervorm om samenhang in de zorg 
te bewerkstelligen (Fabbricotti, 2007). Er volgt een geleidelijke omkering van 
aanbodregulering naar vraagsturing (Zorg in Limburg, 2000). 
 
De basis van integrale samenwerking die in die periode werd gelegd, is nooit verdwenen. 
In de daarop volgende jaren werd steeds duidelijker dat er door de demografische 
opbouw van de bevolking en het steeds ouder worden van de mens er in de toekomst 
sprake is van een zogenaamde “dubbele vergrijzing” en daarmee verhoging van de 
kosten. De zorgvrager wordt bovendien steeds mondiger. Deze wil het liefst zolang 
mogelijk thuis kunnen wonen met ondersteuning in de thuis situatie (Meijboom e.d., 
2004). Dit zorgt ervoor dat beleidsmakers blijven zoeken naar geschikte organiseer 
alternatieven waarbij de samenwerkingsgedachte nooit meer wordt los gelaten 
(Fabbricotti, 2007). 
 
Het gevolg van deze ontwikkelingen is dat zorginstellingen met elkaar zijn gaan 
samenwerken, een proces dat zich over vele jaren voltrekt (Fabbricotti, 2007). Jaren 
waarin netwerken worden opgebouwd, waarbij het behoud van zelfstandigheid een 
belangrijk onderwerp is (Meijboom e.d., 2004). Betrokkenen verkennen echter steeds 
vaker de wenselijkheden en mogelijkheden om te fuseren. In het laatste geval worden de 
samenwerkingen zichtbaar aan het grote publiek. Uit cijfermateriaal welke Fabbricotti 
(pag. 111, 2007) heeft verzameld over de Nederlandse zorg blijkt dat in 1998 van de 
verzorgingshuizen 44% geheel zelfstandig waren, terwijl dit percentage in 2004 was 
gedaald naar 17%. Bij de verpleeghuizen is het met elkaar fuseren eerder ingezet, in 
1998 was nog 33% zelfstandig, terwijl dit in 2004 gedaald was naar 7%. Als laatste 
voorbeeld de thuiszorg, waar in 1998, 96% zelfstandig was en in 2004 nog 57%. Een 
enorme daling en de trend zet zich voort. 
 
Alvorens samenwerkingspartijen gaan fuseren, ontstaat de vraag hoe de samenwerking 
tussen de partijen zich in de jaren voorafgaand aan de fusie heeft ontwikkelt. 
Sleutelbegrippen welke genoemd worden in de literatuur over samenwerkingen tussen 
organisaties zijn “vertrouwen” en “control”. De hoofdvraag in dit onderzoek is hiervan 
afgeleid:  
 Hoe ontwikkelt vertrouwen en control zich in de loop der jaren in een 
dienstverleningsnetwerk? 
 
Het dienstverleningsnetwerk bestaat in dit onderzoek uit twee zorgaanbieders; één met 
daarin een ziekenhuis en meerdere verpleeg- en verzorgingshuizen en één zorgaanbieder 
met diverse vormen van thuiszorg en aanverwante dienstverlening. Beide organisaties 
zijn per 1 januari 2006 met elkaar gefuseerd, hetgeen tevens het eindpunt is van dit 
onderzoek. 
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De probleemstelling van dit onderzoek is: 
 






Met dit onderzoek wordt een bijdrage geleverd aan de wetenschappelijke discussie welke 
gaat over de ontwikkeling van vertrouwen en control tussen organisaties. Onder andere 
van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000), Dekker (2004), Klein-Woolthuis e.d. (2002; 
2005), McEvily & Zaheer (2005), Mellewigt e.d. (2004), Poppo en Zenger (2000; 2002) 
hebben wetenschappelijke publicaties over dit onderwerp geschreven. Een greep uit de 
daar onderzochte onderwerpen zijn of vertrouwen en control aanvullend of substituten 
van elkaar zijn; of vertrouwen vooraf gaat aan control; wat de oorsprong van 
interorganisatorisch vertrouwen is en welke factoren van invloed zijn op complexe 
contracten tussen organisaties. 
In navolging van de aanbeveling voor vervolgonderzoek door Dekker (2004) en Klein-
Woolthuis e.d. (2002; 2005) is gekozen voor een langjarig case onderzoek. Gezocht 
wordt naar de ontwikkeling hoe de relatie tussen vertrouwen en control in een groeiende 
samenwerking gestalte heeft gekregen binnen de context van de case. De context 
bestaat in dit geval uit de gezondheidszorg in Nederland van 2000 t/m 2005 en meer in 
het bijzonder die van de samenwerkingspartners. Als start is het jaar 2000 gekozen 
omdat de bestaande samenwerking tussen beide organisaties toen intensiever werd. Als 






De case wordt beschreven aan de hand van vraagstellingen welke zijn afgeleid uit de 
door van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) gebruikte modellen. Bij het 
beantwoorden van de subvragen wordt gebruik gemaakt van de door van der Meer-
Kooistra & Vosselman (2000) beschreven karakteristieken van drie management control 
modellen van interorganisatorische samenwerking. De modellen zijn elk verdeeld in drie 
fasen; de contactfase, de contactfase en de uitvoerfase. Bij elk model hoort een eigen 
mix van vertrouwen en control. Indien uit de case blijkt dat er sprake is van wisseling 
van model in de tijd en bij overgang van de ene fase naar de andere fase dan kan dat 
worden gezien als een verandering in de ontwikkeling van vertrouwen en control. 
Daarnaast is bij deze case sprake van een periode van project georiënteerde 
samenwerking en een periode van fusie georiënteerde samenwerking. Er wordt dan ook 
gekeken of er afhankelijk van het doel sprake is van een andere ontwikkeling van 
vertrouwen en control. 
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De hoofdvraag is: 
 




De deelvragen zijn: 
 
1. Ontwikkelt vertrouwen en control zich gelijkmatig binnen elke fase (contact-
, contract- en uitvoerfase) waarin een samenwerking zich bevindt? 
 
2. Ontwikkelt vertrouwen en control zich anders tijdens de periode van project 
georiënteerde samenwerking dan tijdens de periode van fusie georiënteerde 
samenwerking? 
 
3. Kan bij een keuze voor een management control model op basis van tabel 3 
(van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 17) verklaard worden voor 
welk management control model er op basis van tabel 1 (van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 13) gekozen gaat worden? 
 
4. Neemt vertrouwen in de loop van de samenwerking toe? 
 
In bijlage 1 zijn de deelvragen met bijbehorende subvragen opgenomen. De subvragen 
zijn afgeleid uit het artikel van van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) en gekoppeld 
aan de door van der Meer-Kooistra & Vosselman gebruikte management control modellen 
van interorganisatorische samenwerking.




2.1 Inleiding in de literatuur over interorganisatorische 
samenwerking 
 
Aan de basis van wetenschappelijke literatuur over interorganisatorische 
samenwerkingen staat de klassieke transactiekosten theorie zoals deze beschreven is 
door Williamson in literatuur daterend uit 1975, 1979, 1985 en 1991 (van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000; Poppo & Zenger 2000; Speklé, 2001; Klein-Woolthuis e.a., 
2002 & 2005; Dekker, 2004; Mellewigt, 2004; Langfield-Smith, 2005; McEvily & Zaheer, 
2005). De transactiekosten theorie wil een verklaring bieden voor de relatie tussen 
economische activiteiten enerzijds en de organisatievorm die wordt gekozen om die 
activiteiten te beheersen anderzijds (Speklé, 2001). In de transactiekosten theorie 
worden drie verschillende generieke beheersingsstructuren onderscheiden aldus Speklé 
(2001); beheersing via de markt, hybride beheersing (interorganisatorische 
samenwerking) en hiërarchische beheersing. Voorbeelden van beheersing via de markt 
zijn de klantleverancier relatie. De klant kan uit meerdere leveranciers kiezen. 
Voorbeelden van hybride beheersing zijn samenwerkingen tussen twee of meer 
organisaties. Dit kunnen publiek private samenwerkingen zijn maar ook leveranciers die 
samen een nieuw product ontwikkelen. Ook bij zorgnetwerken (met zelfstandige 
partners) is sprake van hybride beheersing. Binnen organisaties is sprake van hiërarchie 
beheersing.  
 
Naast de transactiekosten theorie worden in de literatuur over interorganisatorische 
samenwerking ook andere theorieën en wetenschappen erbij gehaald, zoals de 
organisatie theorie (Dekker, 2004). In de organisatie theorie komen de tegenstelling 
tussen hiërarchie- en marktmodellen als besturingsmodellen aan de orde (Meijboom e.a. 
2004). In de literatuur over interorganisatorische samenwerking staan de begrippen 
vertrouwen en control centraal. Eén van de bezwaren van de transactie kosten theorie 
(Klein-Woolthuis e.a., 2002; Meijboom e.a., 2004) is dat er geen rekening wordt 
gehouden met vertrouwen. Ook de sociale wetenschap (Klein-Woolthuis e.a., 2002 en 
2005) waar binnen onder anderen vertrouwen wordt bestudeerd, komt daarom aanbod. 
 
De relatie en de wisselwerking tussen de centrale begrippen vertrouwen en control 
worden door velen onderzocht. Onder andere het onderzoek van Das & Teng (2001) 
neemt hier een centrale plaats in. Zij hebben een raamwerk gemaakt waarbij de 
verschillende vormen van vertrouwen en verschillende vormen van control binnen een 
interorganisatorische samenwerking in relatie gebracht worden met meerdere vormen 
van risico’s. Door de relaties en de wisselwerking tussen vertrouwen, control en risico in 
een geïntegreerd model bij elkaar te brengen en te beschrijven willen ze komen tot risico 
beheersing en reductie. Klein-Woolthuis e.a. (2005) hebben het in hun onderzoek over 
de relatie tussen vertrouwen en control in termen van hoog/laag vertrouwen in relatie tot 
hoog/laag control. Zij proberen net als andere onderzoekers erachter te komen of er 
sprake is van substitutie of aanvulling tussen de diverse vormen van vertrouwen en 
control. Poppo en Zenger (2000) hebben bijvoorbeeld de relatie onderzocht tussen 
formele contracten (een vorm van control) en de beheersingsstructuur. Ook bij hen stond 
het thema substitutie of aanvulling centraal. Een ander onderzoeksthema is of 
vertrouwen vooraf gaat aan control. Dekker (2004) en Langfield-Smith & Smith (2003) 
tonen met hun onderzoek aan dat een zekere mate van vertrouwen voorafgaand aan een 
contract noodzakelijk is. 
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Wanneer het begrip vertrouwen aan bod komt, komt ook het begrip opportunisme aan 
bod. Zo stellen Vosselman & van der Meer-Kooistra (2004) dat het zoeken naar 
individueel voordeel kan worden vergezeld met opportunisme. Volgens Klein-Woolthuis 
e.a. (2005) is het onmogelijk zich te wapenen tegen mogelijk opportunisme van andere 
personen. Vertrouwen alleen zorgt niet voor voldoende bescherming. Sommige vormen 
van control reduceren opportunisme.  
 
Deze inleiding is slechts een beperkte weergave van hetgeen gepubliceerd is in de 
wetenschappelijke literatuur over interorganisatorische samenwerking de afgelopen 
decennia. In de volgende paragrafen worden de begrippen vertouwen (paragraaf 2.2.1) 
en control (paragraaf 2.2.2) behandeld om tot een definitie voor beiden te komen. In 
paragraaf 2.2.3 komt het gehanteerde onderzoeksmodel aanbod. In paragraaf 2.3 staan 
de door van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) beschreven management control 
modellen centraal. Van deze modellen zijn de sub onderzoeksvragen rechtstreeks 
afgeleid. In paragraaf 2.4 wordt ingegaan op de relatie tussen de door van der Meer-
Kooistra & Vosselman beschreven modellen. Tenslotte wordt in paragraaf 2.5 de relatie 
behandeld tussen de literatuur en de case.
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2.2 Definitie begrippen, hun onderlinge relatie en beschrijving 
van het onderzoeksmodel 
 
 
2.2.1 Definities van vertrouwen 
 
Meijboom e.a. (2004, pag. 37) definiëren vertrouwen als bereidheid om te vertrouwen op 
acties van elkaar in situaties waarbij opportunisme kan optreden. Klein-Woolthuis e.a. 
(2005, pag. 814 t/m pag. 816) bespreken competentievertrouwen (technisch, cognitief, 
organisatie en communicatief vertrouwen in een partner) en “intentional trust” 
(vertrouwen hebben in de intenties van een partner, zonder opportunisme). 
 
Klein-Woolthuis e.a. (2005) hebben opportunisme beschreven op basis van twee 
definities: 
 passieve/zwakke vorm van opportunisme waarmee bedoeld wordt een tekortkoming 
van toewijding aan de opdracht of een tekortkoming bij de uitvoering; 
 actieve/sterke vorm van opportunisme waarmee bedoeld wordt informatie achter 
houden of om zich voordelen toe te eigenen die de partner toekomen. 
Het afwezig zijn van actief opportunisme noemen ze welwillendheid of goodwill. 
 
Das & Teng (2001) geven een tweedeling van vertrouwen: 
 goodwill vertrouwen heeft betrekking op de goede trouw, intenties en integriteit ten 
opzichte van elkaar; 
 competentievertrouwen is volgens Das & Teng (2001) gebaseerd op de verschillende 
bronnen en middelen van bekwaamheid. Is men in staat om waar te maken wat men 
zegt te zullen doen. 
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, vanaf pag. 9) hebben het in hun artikel over 
goodwill vertrouwen, contractueel vertrouwen en competentievertrouwen. Deze soorten 
van vertrouwen komen ook aan de orde in de door hun beschreven modellen. 
Contractueel vertrouwen is gebaseerd op transacties, in het geloof op het nakomen van 
de overeenkomst. Van competentievertrouwen is sprake als er aan veronderstelde 
professionele standaarden wordt voldaan (Van der Meer-Kooistra & Vosselman 2000, 
pag. 10). Certificering en opleidingen zijn voorbeelden van professionele standaarden 
waarmee dit vooraf kan worden aangetoond. Werken partijen langer samen dan spelen 
ook minder tastbare zaken mee. Onder goodwill vertrouwen verstaan van der Meer-
Kooistra & Vosselman (2000, pag. 10) vertrouwen welke gebaseerd is op de 
veronderstelling dat partijen overeenstemming met elkaar hebben en de bereidheid om 
meer te doen dan formeel mag worden verwacht. Partijen zijn bereid een stapje extra te 
zetten zonder dat daar naar wordt gevraagd, zonder dat dit is afgesproken. 
 
Om in dit case onderzoek aansluiting te houden met de door van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000) gebruikte modellen wordt de door hen gebruikte definitie van 
vertrouwen aangehouden. 
 
Goodwill vertrouwen: vertrouwen welke gebaseerd is op de veronderstelling dat 
partijen overeenstemming met elkaar hebben en de bereidheid om meer te 
doen dan formeel verwacht mag worden 
 
Competentievertrouwen: voldoen aan veronderstelde professionele standaarden 
 
Contractueel vertrouwen: er zijn specifieke doelen welke dienen te worden 
volbracht, gebaseerd op transacties  
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2.2.2 Definitie van control 
 
Das & Teng (2001) maken onderscheid in gedragscontrol, output control & social control. 
Gedragscontrol en output control zijn vormen van formele control (extern gericht) en 
gebaseerd op metingen van processen, procedures en productie. Op deze wijze worden 
gewenste resultaten gemeten. Social control is een vorm van informele control (intern 
gericht) en gebaseerd op waarden, cultuur en normen. Dekker (2004) heeft het over 
formele control (is gedrags- en output control) en informele control (is social control). 
 
Speklé (2001) maakt een indeling van control op basis van control problemen waarmee 
organisaties worden geconfronteerd. De control problemen hangen samen met de 
activiteiten waarbij de organisaties zijn betrokken. Een drietal variabelen is volgens 
Speklé (2001) bepalend bij deze keuze; de mate van onzekerheid waarmee een activiteit 
is omgeven; de mate van specificiteit; en de beschikbare informatie en de verdeling 
daarvan over de participanten. Een opsomming van control aanduidingen zoals 
weergegeven door Speklé (2001) ziet er als volgt uit: 
 market control, is beheersing gebaseerd op concurrentie; 
 arm’s length control, is beheersing gebaseerd op expliciete contractuele bepalingen; 
 machine control, is standaardisatie en monitoring van handelingen of van uitkomsten; 
 exploratory control, zijn normen, standaarden die niet op voorhand beschikbaar zijn; 
 boundary control, is beheersing gebaseerd op grenzen waarmee wordt geprobeerd 
ongewenst gedrag te voorkomen. 
 
Klein-Woolthuis e.a. (2005) maken evenals bij vertrouwen een tweedeling in control; 
 een zwakke interpretatie van control. Control als instrument waarbij er gekeken 
wordt naar elk instrument of conditie welke relatierisico beperkt; 
 een sterke interpretatie van control. Control ter voorkoming en beheersen van 
opportunistisch gedrag van de partners om niet tegen een materieel verlies op te 
lopen. Control gebaseerd op kracht. 
 
Op basis van het willen beheersen van relatie risico (vertrouwen hebben in elkaar versus 
opportunisme) beschrijven Klein-Woolthuis e.a. (2005) drie vormen van control: 
 opportunisme control, door middel van rechtsregels en wetten of contracten tussen 
partijen maar ook de hiërarchie in organisaties; 
 incentive control, control van reputatie, control op basis van vervangende kosten of 
onderpand; 
 benevolence control, waar Klein-Woolthuis e.a. (2005) sociale normen, morele 
overeenkomsten en overeenkomsten van verwantschap mee bedoelen.  
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman 2000 bespreken drie management control modellen 
welke gebaseerd zijn op de transactie, de transactieomgeving en de transactie partijen. 
De modellen zelf, het marktmodel, het bureaucratiemodel en het vertrouwenmodel zijn 
vormen van control waarbij alle kenmerken van ieder model een beschrijving van control 
opleveren. Veruit de belangrijkste plaats binnen de control modellen is er voor contracten 
wat tot uitdrukking komt in het proces van samenwerking (contact-, contract- en 
uitvoerfase). Een algemene definitie van het begrip control ontbreekt in het artikel Van 
der Meer-Kooistra & Vosselman 2000. 
 
In dit case onderzoek worden archiefdocumenten op directieniveau bestudeerd welke te 
maken hebben met de samenwerking. Voorbeelden zijn contracten, overeenkomsten, 
intentieverklaringen, beleidsnotities, agenda’s en notulen van vergaderingen enz.). De 
keuze voor een definitie van control moet dan voldoende ruim zijn. Gekozen is voor de 
definitie van Klein-Woolthuis e.a. (2005) op basis van de sterke interpretatie: 
 
Control ter voorkoming en beheersing van opportunistisch gedrag van de 
partners om niet tegen een materieel verlies op te lopen. 
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2.2.3 Beschrijving onderzoeksmodel 
 
Het onderzoeksmodel is gebaseerd op het artikel van van der Meer-Kooistra & Vosselman 
(2000). Hierin worden drie modellen met hun karakteristieken besproken. Daarnaast 
worden er drie fasen besproken van het ontstaan van de samenwerking en de verdere 
ontwikkeling: van contactfase, via contractfase naar uitvoerfase. Dit model is aangevuld 
met wat de samenwerkende partijen willen. Ze stellen zich doelen en willen dit omzetten 
in resultaten. De realisatie van de doelen ontstaan tijdens en/of na de uitvoerfase.  
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) geven in hun artikel aan dat het marktmodel 
meer op control is gebaseerd en het vertrouwenmodel meer op vertrouwen is gebaseerd. 
Het bureaucratiemodel past daar tussen in. Klein-Woolthuis e.a. (2002) hebben in hun 
case onderzoek de onderlinge relaties onderzocht tussen vertrouwen en control in termen 
van “hoog” en “laag”. Zij beschrijven de relaties als volgt:  
 “Laag” vertrouwen in combinatie met “hoog” control case is een klassiek voorbeeld 
van de transactiekosten theorie. 
 “Hoog” vertrouwen en “laag” control case geeft de denkwijze van de sociale 
wetenschap weer. 
 “Laag” vertrouwen en “laag” control case en de “hoog” vertrouwen en “hoog” control 
case lijken niet logisch vanuit het gezinspunt dat vertrouwen en control substituten 
van elkaar zijn. 
 “Laag” vertrouwen en “laag” control case lijken kansloos. 
Het onderzoeksmodel is aangevuld met het uitgangspunt dat bij een hoge mate van 
vertrouwen een lage mate van control past en bij een hoge mate van control een lage 
mate van vertrouwen pas.  
 

































Hoog control / Laag vertrouwen 
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2.3 Beschrijving van drie management control modellen van 
interorganisatorische samenwerking 
 
Op basis van de transactiekosten theorie en het inzicht in het begrip vertrouwen stellen 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag.11) dat interorganisatorische 
samenwerkingen verschillende vormen kunnen hebben met daarbinnen verschillende 
control mechanismen. Vanuit de transactiekosten theorie zijn interorganisatorische 
samenwerkingen hybride vormen van besturen. Binnen deze vormen van besturen geldt 
dat control instrumenten gebaseerd kunnen zijn op een mechanisme welke gebruik 
maakt van een markt situatie of op een mechanisme welke gebruik maakt van een 
hiërarchie model (van der Meer-Kooistra & Vosselman 2000). Wordt het sociale accept 
toegevoegd aan deze modellen, welke benadrukt dat vertrouwen een centrale rol speelt 
binnen interorganisatorische samenwerking, dan ontstaat er een derde model.  
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) beschrijven drie management control 
modellen, zijnde:  
1. op de markt gebaseerd model 
2. op bureaucratie gebaseerd model 
3. op vertrouwen gebaseerd model 
   
Bij het beschreven van bovengenoemde modellen maken Van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000) gebruik van een indeling in fase waarin een samenwerking zich 
bevindt. Alvorens een samenwerking start zullen partijen elkaar eerst ontmoeten en 
kennis met elkaar maken (contactfase). Ze bespreken hoe de gewenste samenwerking 
vorm dient te krijgen (contractfase) om uiteindelijk tot uitvoering van de gewenste 
samenwerking over te gaan (uitvoerfase). Per model zijn hieronder voor elke fase de 
meest kenmerkende zaken beschreven. 
 
Marktmodel 
In het marktmodel overheersen de marktmechanismen. De karakteristieken per fase van 
het marktmodel zijn als volgt: 
 In de contactfase is sprake van een vergelijkend aanbod door de leveranciers. Er 
zijn geen specifieke investeringen vereist. Veel partijen zijn in staat te voldoen 
aan de contractvoorwaarden.  
 Kenmerkend voor de contractfase is dat er sprake is van veelal standaard 
contracten. De marktinformatie zit vertaald in de prijs. Karakteristieken van de 
aanbieders beïnvloeden de relatie niet. Betalingen zijn rechtstreeks gekoppeld aan 
de leveringen. 
 In de uitvoerfase vinden regelmatig vergelijkingen plaats met de markt. De 
aanbieders blijven effectief en efficiënt werken om te mogen blijven leveren. Het 
control model bestaat uit regelmatig evalueren op kwantiteit en kwaliteit van de 
geleverde producten of diensten. 
 
Bureaucratiemodel 
Bureaucratische mechanismen zijn dominant in de relatie tussen de samenwerkings-
partijen. Essentieel binnen dit mechanisme is het bestaan van specifieke normen, 
standaarden en regels. De mechanismen zijn gebaseerd op control en evaluatie 
ondersteund door een goed ontwikkelt informatiesysteem. De karakteristieken per fase 
van het bureaucratiemodel zijn als volgt: 
 Tijdens de contactfase worden potentiële aanbieders geselecteerd op basis van 
specifieke criteria waarbij gelet wordt op karaktereigenschappen van de 
aanbiedende partijen. De aanbieding wordt gedaan in een specifiek aangereikte 
format.  
 Kenmerkend voor de contractfase is het maken van gedetailleerde en omvangrijke 
contracten. De gevraagde leveringen zijn gespecificeerd en de consequenties van 
de leveringsvoorwaarden zijn in detail uitgewerkt. De betalingen zijn gerelateerd 
aan de activiteiten. 
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 Karakteristiek voor de uitvoerfase is dat het monitoren van de prestaties van de 
medewerkers van de aanbieders onderdeel is van de control activiteiten. 
Kwantitatieve en kwalitatieve output van de activiteiten worden regelmatig 
gemeten. Reguliere informatie speelt een belangrijke rol en maakt onderdeel uit 




Het dominante control mechanisme binnen dit model is vertrouwen in elkaar. De 
karakteristieken per fase van het vertrouwenmodel zijn als volgt: 
 In de contactfase komen partijen met elkaar in contact op basis van vertrouwen, 
welke gebaseerd is op vriendschap, eventueel opgedaan uit eerdere 
samenwerkingen of op basis van reputatie. 
 Kenmerkend voor de contractfase is dat er geen sprake is van gedetailleerde 
artikelen welke opgenomen zijn in een contract. Er is eerder sprake van een 
raamwerkovereenkomst welke desgewenst in de loop van de tijd wordt uitgewerkt 
in meer details. Deze details komen tot stand op basis van persoonlijke 
consultatie. Er is geen directe relatie tussen de output en betalingen. Partijen 
komen vaak lump sum betalingen overeen. Er zijn veel gedeelde risico’s tussen 
partijen. 
 Karakteristiek voor de uitvoerfase is dat control mechanismen procesgeoriënteerd 
zijn en op cultuur gebaseerd. Gedrag op basis van eerlijkheid domineert de 
relatie. Control mechanismen zijn gebaseerd op het ontwikkelen van competentie 
vertrouwen en op goodwill vertrouwen. Het is belangrijk dat partijen openlijk 
vertrouwen naar elkaar tonen en uitspreken. 
 
Een samenvatting van de karakteristieken per fase zijn opgenomen in tabel 1.  
 
Tabel 1: Management control model van interorganisatorische samenwerking 
 Op de markt 
gebaseerd model 












contractuele relatie of 
reputatie 

















Uitvoerfase Periodieke, achteraf 
vergelijkend aanbod 
Controle; prestatie 
meting en evaluatie; 










proces georiënteerd en 
op cultuur gebaseerd 
control mechanisme 
Bron: van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 13 tabel 1) 
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) realiseren zich dat dit ideaal modellen zijn en 
dat de drie modellen in alle contractuele overeenkomsten gevonden kunnen worden. Eén 
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zal echter dominant aanwezig zijn. Bovendien zullen sommige combinaties van 
kenmerken in de verschillende fasen niet vaak voorkomen. 
 
Management control modellen en onzekerheidsfactoren 
 
De keuze voor een management control model is geen willekeurige keuze. Volgens van 
der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) is er een verbinding tussen de eerder beschreven 
management control modellen met onzekerheidsfactoren (risico’s) waarmee een 
interorganisatorische relatie te maken krijgt. Deze worden door van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000) aangeduid als karakteristieken van onzekerheidsfactoren. 
 
De onzekerheidsfactoren die volgens van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 14) 
relevant zijn bij het kiezen van het meest geschikte control model zijn: 
1. karakteristieken van de transactie; 
2. karakteristieken van de transactieomgeving (marktomstandigheden als ook de 
institutionele omgeving); 
3. karakteristieken van de transactie partijen. 
 
De karakteristieken van de onzekerheidsfactoren zijn opgenomen in tabel 2. 
 
Tabel 2. Karakteristieken van de onzekerheidsfactoren 
Karakteristieken van de 
transactie 
Karakteristieken van de 
transactieomgeving 
Karakteristieken van de 
transactie partijen 
 mate en type van de 
waarde specificatie 
 onzekerheid over 
toekomstige 
mogelijkheden 
 informatie asymmetrie 
 frequentie en herhaling  mate van markt risico  reputatie 
 lengte van de transactie 
periode 
 institutionele omgeving 
(regels, systemen en 
organisaties 
 ervaring met deelname 
in netwerken of met 
specifieke partijen 
 meetbaarheid van de 
activiteiten en de output 
 
 
 risico houding 
 afgesproken kracht 
Bron: van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 14 tabel 2) 
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman beschrijven vervolgens onder welke omstandigheden 
het beste bij welk management control model passen. De in tabel 2 genoemde 
karakteristieken van onzekerheidsfactoren worden daarbij gekoppeld aan de 




Deze zijn niet te karakteriseren als specifieke (maatwerk) investeringen. Dit is de 
reden dat er tijdens alle fasen voldoende aanbieders zijn. De kwantitatieve en 
kwalitatieve output kan goed beschreven en gemeten worden. Wanneer er sprake is 
van een lange contractperiode zijn de transacties repeterend. 
 
 Transactieomgeving 
Deze wordt gekarakteriseerd door lage onzekerheid over toekomstige 
omstandigheden. Zelfs wanneer er veranderingen zijn in de transactie overeenkomst 
kan de uitbestedende partij geheel opnieuw beginnen met een nieuwe aanbesteding. 
Als één van de partijen opportunisme vertoont is het voor de andere partij eenvoudig 
om zonder hoge overstapkosten naar een andere partij over te stappen. Er is sprake 
van het afwezig zijn van een informatie ongelijkheid. 
 
 Partij karakteristieken 
Voor deze geldt dat reputatie en ervaring met samenwerken in netwerken of met 
specifieke partijen niet erg belangrijk is. De partijen verkeren in dezelfde 
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Deze zijn te karakteriseren als voorbeelden van specifieke investeringen welke 
beschermd worden door contractuele regels. De frequentie van de transacties zijn 
hoog. De kwantitatieve en kwalitatieve output wordt beheerd door de 
overeengekomen contractregels. Indien de output moeilijk meetbaar is, wordt 
gezocht naar alternatieven bijvoorbeeld meten van de input. 
 
 Transactieomgeving 
Deze worden gekarakteriseerd door wisselende onzekerheid. Toekomstige 
omstandigheden zijn in meer of in mindere mate voorzienbaar. 
Competentievertrouwen en contractueel vertrouwen zijn belangrijk binnen een 
dergelijke samenwerking. 
 
 Partij karakteristieken 




Deze zijn te karakteriseren als voorbeelden van hoge specifieke investeringen en een 
hoge mate van afhankelijkheid tussen de partijen. Het is noodzakelijk voor de 
deelnemende partijen om relatie specifieke eigenschappen te ontwikkelen. Er is 
sprake van specifieke menselijke investeringen bestaande uit kennis, vaardigheden 
en ervaringen aansluitend aan de behoefte van de andere partij. Ook is er sprake van 
specifieke procedurele investeringen welke bestaan uit kennis en ervaring met 
werkprocessen en met de processen van de andere partij. De overstapkosten zijn 
hoog, dus de voortgang van de overeengekomen relatie is van grote waarde. De 
activiteiten en output zijn moeilijk te meten. 
 
 Transactieomgeving 
Deze wordt gekarakteriseerd door een onzekere toekomst waardoor partijen 
veroordeeld zijn elkaar te vertrouwen. 
 
 Partij karakteristieken 
Voor deze geldt dat partijen zijn ingesteld om risico te delen. Vaak is er sprake van 
informatie asymmetrie welke wordt opgevangen door het ontwikkelen van goodwill 
vertrouwen. Als één van de partijen over meer macht beschikt wordt deze niet 
gebruikt. 
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In tabel 3 is een samenvatting opgenomen van de management control modellen met 
hun onzekerheidsfactoren.  
 
Tabel 3. Onzekerheidsfactoren en management control modellen 
Onzekerheids-
factoren 
Op de markt 
gebaseerd model 






 lage waarde 
specificatie; 
 hoge herhaling; 
 meetbaarheid van 
activiteiten en 
output; 
 korte tot middel-
lange termijn 
contract 




 lage tot gemiddelde 
herhaling; 
 meetbaarheid van 
activiteiten of op 
output gebaseerd 
contractuele regels; 
 middellange tot 
lange termijn 
contract 
 hoge waarde 
specificatie; 
 lage herhaling;  
 activiteiten of 
output kan niet 
gemeten worden; 





 markt prijzen 
bevatten al de markt 
informatie; 
 sociaal status en 
institutionele 
factoren zijn niet 
belangrijk 
 veel potentiële 
transactie partijen 
 toekomstige on-
zekerheden zijn min 
of meer bekend; 
 middelmatig tot 








 hoog markt risico; 







 bekwame reputatie 
niet belangrijk, 





kosten laag zijn 
 bekwame reputatie; 
 gemiddeld risico 
gedeelde waarden; 
 ongelijkheid in 
afgesproken 
deelname 
 bekwame reputatie; 
 ervaring met 
netwerken en met 
het contracteren 
van partijen; 
 risico delende 
attitude; 
 geen ongelijkheid in 
afgesproken 
deelname 
Bron: van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 17 tabel 3) 
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2.4 Relatie tussen beschreven modellen 
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) delen de samenwerking tussen verschillende 
organisaties op in verschillende fasen. Alvorens een samenwerking start zullen partijen 
elkaar eerst ontmoeten en kennis met elkaar maken (contactfase). Ze bespreken hoe de 
gewenste samenwerking vorm dient te krijgen (contractfase) en komen uiteindelijk tot 
uitvoering van de gewenste samenwerking (uitvoerfase). Door van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000) wordt vervolgens per management control model elke fase in de 
samenwerking beschreven. De te onderscheiden kenmerken binnen elke fase wordt in 
tabel 1 (pagina 15) als samenvatting weergeven per management control model. 
 
Vervolgens wordt er een verbinding gelegd tussen de drie management control modellen 
met onzekerheidsfactoren (risico’s) waarmee een interorganisatorische relatie te maken 
kan krijgen. De vraag kan gesteld worden onder welke omstandigheden en bij welke 
risico’s er gekozen wordt voor welk management control model. De beschrijving vindt 
plaats op basis van onzekerheidsfactoren behorende bij de transactie, de 
transactieomgeving en de partij karakteristieken. In tabel 2 (pagina 16) is dit per 
onzekerheidsfactor weergegeven. 
 
De beschrijving van de onzekerheidsfactoren zoals weergeven in tabel 2 (pagina 16) 
worden vervolgens gekoppeld aan de management control modellen. Wat is kenmerkend 
voor het marktmodel kijkend naar de transactie, de transactieomgeving of de partij 
karakteristiek. Wat is kenmerkend voor bureaucratiemodel en voor het vertrouwenmodel. 
Dit levert vervolgens tabel 3 (pagina 18) op, het geen een samenvatting is van de 
beschrijving. 
 
In de relatie tussen de weergeven tabellen 1, 2 en 3 is tabel 2 een tussenstap om te 
komen tot tabel 3. Er is geen relatie tussen tabel 1 en tabel 2. 
 
De overeenkomst tussen tabel 1 en tabel 3 is dat ze beiden kenmerken en 
karakteristieken weergeven van dezelfde management control modellen. Elke tabel heeft 
daarbij zijn eigen indeling; een ordening waar de karakteristieken vandaan komen. In 
tabel 1 is de ordening gebaseerd op het proces waarin een samenwerking zich bevindt; 
van contact- naar contract- naar uitvoerfase. In tabel 3 is de ordening gebaseerd op 
onzekerheidsfactoren (risico’s) waarmee een samenwerkingsrelatie te maken kan 
krijgen.  
 
Vanuit twee verschillende invalshoeken kan onderzocht worden welk management 
control model van toepassing is. De beschrijvingen die dit oplevert kunnen met elkaar 
vergeleken worden. Interessant is het om te weten te komen of er een overeenkomst is 
tussen de beschrijvingen op basis van de verschillende invalshoeken. Bij het formuleren 
van een onderzoeksvraag over deze te onderzoeken relatie is het uitgangspunt 
gehanteerd dat er als eerste partijen zijn die niet met elkaar samenwerken. Deze partijen 
hebben ieder hun partij karakteristieken. Zij willen graag gaan samenwerken met 
betrekking tot een bepaalde transactie, binnen een bepaalde transactieomgeving. 
Vervolgens verloopt het proces van samenwerking via de eerdere weergegeven fasen.  
 
Bovenstaande levert de volgende onderzoeksvraag (deelvraag 3) op: 
 
Kan bij een keuze voor een management control model op basis van tabel 3 
(van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 17) verklaard worden voor 
welk management control model er op basis van tabel 1 (van der Meer-Kooistra 
& Vosselman, 2000, pag. 13) gekozen gaat worden? 
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2.5 Relatie tussen literatuur en case 
 
Om uitspraken te kunnen doen over de theorie dient er een relatie te worden gelegd 
tussen de theorie en de case. Door onderzoeksvragen te formuleren aan de hand van de 
theorie blijft de aansluiting met de theorie gehandhaafd. Op basis van de 
karakteristieken vermeld in tabel 1 pagina 16 en tabel 3 pagina 18 zijn vragen 
geformuleerd. Doordat de karakteristieken behorende bij de verschillende management 
control modellen in veel gevallen vermeld staat in de vorm van “hoog, gemiddelde en 
laag” of “veel, gemiddeld en weinig” ontstaat er als het ware een keuze antwoord model. 
Gevonden karakteristieken in het case onderzoek worden middels het keuze antwoord 
model gekoppeld aan een management control model van interorganisatorische 
samenwerking. 
 
Bij elk management control model hoort een eigen mix van vertrouwen en control. Indien 
uit de case blijkt dat er sprake is van wisseling van het model in de tijd of bij overgang 
van de ene fase naar de andere fase dan kan dat worden gezien als een verandering in 
de ontwikkeling van vertrouwen en control. 
 
In tabel 4 is de relatie tussen de theorie en de case schematisch weergegeven. Deze 
schematische weergave is aangevuld met een toelichting. De onderzoeksvragen met 
bijbehorende modellen zijn opgenomen in Bijlage 1. 
 
Tabel 4: Schematische weergave tussen theorie en case 
















Beschrijving van de ontwikkeling van 
vertrouwen en control aan de hand 
van de door van der Meer-Kooistra & 
Vosselman beschreven kenmerken 
 
Toelichting: 
A) Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) komen op basis van kenmerken en 
karakteristieken tot een beschrijving een drietal management control modellen. 
Op basis van betreffende kenmerken en karakteristieken zijn de subvragen 
geformuleerd. Voorbeelden van de beschreven kenmerken zijn; 
 Waarop zijn betalingen gebaseerd, op standaard activiteiten of output 
(kenmerkend voor het marktmodel) of is er geen relatie tussen betalingen 
en activiteiten of output (kenmerkend voor het vertrouwenmodel) 
 Er zijn vele mogelijke partijen welke mogelijk voldoen om mee samen te 
werken (kenmerkend voor het marktmodel) of selectie op basis van 
eerdere contacten en bevriende relaties (kenmerkend voor het 
vertrouwenmodel) 
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Op basis van de kenmerken welke het karakter hebben van “veel” of “weinig”, 
“hoog” of “laag” enz. ontstaat een antwoord model welke aansluit bij de 
verschillende management control modellen. 
 
B) In archief documenten zijn de door Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) 
beschreven kenmerken en karakteristieken terug te vinden. Indien 
archiefdocumenten contracten zijn, dan komen daar artikelen in voor welke gaan 
over bijvoorbeeld betalingen, of over hoe om te gaan met risico’s. Er zijn ook 
archiefdocumenten waarin dit niet zo duidelijk naar voren komt. Hier dienen de 
kenmerken te worden afgeleid. Tenslotte zijn er archiefdocumenten die maar 
gedeelte bruikbaar zijn of zelfs niet bruikbaar zijn. 
  
C) Op basis van de gevonden kenmerken uit de archiefdocumenten wordt vastgelegd 
met welk management control model deze het meest overeenkomen. Door dit 
over een langere periode systematisch met meerdere documenten te doen 
ontstaat er een beeld in de loop der tijd. Op deze wijze wordt de ontwikkeling van 
vertrouwen en control beschreven aan de hand van de door van der Meer-Kooistra 
& Vosselman beschreven kenmerken.  
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3 Methodische verantwoording 
 
 
3.1 Gebruikte methoden van onderzoek; archiefonderzoek met 
aanvullende interviews 
 
Het onderzoek richt zich op hoe vertrouwen en control zich in de loop van de jaren 
ontwikkelt in een dienstverleningsnetwerk binnen de gezondheidszorg in Nederland. Dit 
onderzoek is een specifiek geval, met specifieke samenwerkingspartners binnen een 
specifieke context. Om de achterliggende redenen te weten te komen van waarom 
vertrouwen en control zich ontwikkelen zoals ze zich ontwikkelen binnen dit zorgnetwerk 
wordt gekozen voor een kwalitatieve onderzoeksmethode; case onderzoek. Case 
onderzoek is goed bruikbaar voor explorerend onderzoek waarbij het begrijpen “van” de 
primaire doelstelling is binnen zijn natuurlijke omgeving (Yin 2003). Omdat de 
ontwikkeling van vertrouwen en control wordt onderzocht over een tijdvak van 2000 tot 
en met 2005 is ook sprake van historisch onderzoek. Het onderzoeken van het “waarom” 
van de ontwikkeling van vertrouwen en control kan alleen binnen de betreffende context 
(Verstegen; 2004). Case onderzoek leent zich uitstekend voor onderzoek waarbij één 
situatie wordt onderzocht waar veel aspecten een rol spelen. 
 
Ondanks dat de algemene geldigheid van meervoudige case studies hoger is dan van 
enkelvoudige case studies wordt toch gekozen voor een enkelvoudig case onderzoek. 
Door enkelvoudig case onderzoek ontstaat er veel inzicht in de desbetreffende case. Het 
onderzoeken van de dynamische relatie tussen vertrouwen en control binnen zijn context 
verlangd een meerjarig onderzoek. Dit is een goede reden voor een enkelvoudig case 
onderzoek (Yin 2003). Een goede representatieve case is belangrijker dan een grotere 
selectie (Baarda, de Goede en Teunissen; 2005). 
 
Onderzoek over de periode 2000 t/m 2005 betreft een historisch onderzoek. Er is gestart 
met de analyse van bestaande gegevens om als onderzoeker een beeld te vormen van de 
onderzoekssituatie. Een voor de hand liggende onderzoeksmethode is dan een 
archiefonderzoek (Baarda, de Goede en Teunissen; 2005). De archiefdocumenten zijn op 
tijdsvolgorde gezet. Op basis van de kenmerken van de management control modellen 
(van der Meer-Kooistra & Vosselman; 2000) is de case beschreven. Als triangulatie op 
het archiefonderzoek zijn interviews met personen die betrokken waren bij de 
samenwerking afgenomen. Interviews over vragen in het verleden worden ook wel 
retrospectieve interviews genoemd. Hierbij is het risico van vertekening sterk aanwezig. 
Het is daarom belangrijk om terug te gaan naar die tijd door een paar duidelijke, 
concrete en herkenbare zaken als aanknopingspunt te gebruiken. Van elk interview is 
een gedetailleerd verslag gemaakt welke de geïnterviewde persoon ter accorderen krijgt 
voorgelegd. Op deze wijze wordt de betrouwbaarheid verhoogd. Een 2e interviewronde is 
nodig om conclusies te verifiëren. Op deze wijze wordt de validiteit verhoogd. 
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3.2 Verwerking gegevens en gebruik technieken 
 
 
In paragraaf 3.2.1 wordt aan de hand van een voorbeeld beschreven hoe het 
archiefonderzoek is aangepakt. Op soortgelijke wijze zijn alle relevante 
archiefdocumenten vastgelegd. Stapsgewijs wordt het proces beschreven waarbij 
gebruikte tabellen met werkelijke onderzoeksresultaten worden gepresenteerd. Uitgelegd 
wordt waarom de onderzoeksperiode wordt opgedeeld in deelperiode, hoe de 
onderzoeksresultaten zijn omgezet in absolute scores als afgeleide van de keuze voor 
een management control model. Vervolgens wordt uitgelegd waarom het voor de 
vergelijkbaarheid over een langere periode noodzakelijk is de absolute scores om te 
zetten in relatieve scores. 
 
Inhoudelijk worden de onderzoeksresultaten in hoofdstuk 6 besproken en opnieuw, 





Archiefonderzoek heeft plaatsgevonden in het archief van de Raad van Bestuur van Orbis 
en in het archief van de directie Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. Er is gezocht naar 
contracten, overeenkomsten, intentieverklaringen, beleidsnotities, agenda’s van 
vergaderingen, notulen van vergaderingen en dergelijke. Vereist was dat de documenten 
te maken hadden met de samenwerking tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. 
Alle gevonden documenten zijn gekopieerd om bestaande archieven intact te laten. De 
gevonden documenten uit het archief van Orbis zijn samengevoegd met de gevonden 
documenten uit het archief van Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. Indien documenten in 
beide archieven voorkwamen zijn deze slechts één keer opgenomen ter voorkoming van 
dubbele verwerking. De documenten zijn vervolgens op chronologisch volgorde gelegd. 
 
Alle documenten zijn in een bestand opgenomen waarbij de volgende kenmerken zijn 
vastgelegd: 
 Volgnummer (jaartal-volgnummer gevonden document, bijvoorbeeld 2004-03) 
 datum document 
 categorie 
 betrokken personen 
 samenvatting van het document 
 het aantal pagina’s en indien relevant het aantal artikelen 
 
In totaal zijn er 116 documenten doorgenomen welke in totaal 147 artikelen bevatten en 
337 pagina’s. 25 documenten waren bruikbaar bij de directe beantwoording van de uit de 
theorie afgeleide subvragen.  
 
Voor het verwerken van de antwoorden is gebruik gemaakt van een antwoord model 
zoals schematisch weergegeven in tabel 5.  
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Tabel 5: Gebruikt model voor verwerking antwoorden uit archiefonderzoek  
Datum   
Categorie   
Deelnemers   
Titel   
Globale omschrijving inhoud   
Aantal pagina's   
Aantal artikelen   
   
Vragen afgeleid van tabel 1 
pag. 13 van der Meer-Kooistra 
& Vosselman (2000) 
Antwoorden afgeleid uit 
documenten archiefonderzoek 
Van toepassing zijnde 
management control model 
    
Subvragen behorende bij:   
Contactfase  Model 
1.  Antwoord = model 
Contractfase  Model 
2.  Antwoord  = model 
3.  Antwoord = model 
4.  Antwoord = model 
Uitvoerfase  Model 
5.  Antwoord = model 
6. Antwoord = model 
 
Vragen afgeleid van tabel 3 
pag. 17 van der Meer-Kooistra 
& Vosselman (2000) 
Antwoorden afgeleid uit 
documenten archiefonderzoek 
Van toepassing zijnde 
management control model 
   
Subvragen behorende bij:   
Transactie karakteristieken  Model 
1. Antwoord = model 
2. Antwoord = model 
3. Antwoord = model 
4.  Antwoord = model 
Transactieomgeving  Model 
5 Antwoord = model 
6. Antwoord = model 
7. Antwoord = model 
Partij karakteristieken  Model 
8.  Antwoord = model 
9. Antwoord = model 
10. Antwoord = model 
 
De subvragen afgeleid van tabel 1 pag. 13 van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) 
zijn opgebouwd uit 3 onderdelen en elk onderdeel bevat het hieronder vermelde aantal 
subvragen: 
 Contactfase, 1 subvraag;  
 Contractfase, 3 subvragen; 
 Uitvoerfase, 2 subvragen. 
 
De subvragen afgeleid van tabel 3 pag. 17 van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) 
zijn opgebouwd uit 3 onderdelen en elk onderdeel bevat het hieronder vermelde aantal 
subvragen: 
 Transactiekarakteristieken, 4 subvragen; 
 Transactieomgeving, 3 subvragen; 
 Partij karakteristieken, 3 subvragen. 
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Achter elke subvraag is het antwoord opgenomen zoals dit gevonden is in de 
archiefdocumenten. De antwoorden zijn vergeleken met de door van der Meer-Kooistra & 
Vosselman beschreven kenmerken behorende bij de verschillende management control 
modellen. Achter de antwoorden is vervolgens aangegeven met welk “Control Model” het 
gevonden antwoord het meeste overeen komt. Vervolgens is per fase/karakteristiek het 
control model vastgesteld met vermelding van de keuze (marktmodel, bureaucratiemodel 
of vertrouwenmodel). Indien op basis van het onderzochte dossierstuk geen antwoord 
kon worden gegeven op de subvraag is dit aangegeven met “geen score”. 
 
Als voorbeeld is op de volgende pagina tabel 5 invult. Het voorbeeld betreft een concept 
intentieovereenkomst juridische fusie welke is aangetroffen in de archiefstukken van 
Orbis. Dit document, door mij voorzien van het volgnummer “2004-03”, is een 
besprekingsstuk voor een overleg op 9 juni 2004 tussen de Raad van Bestuur van Orbis 
en de directie van Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. Middels dit document doet Orbis het 
voorstel om te komen tot een juridische fusie per 1 januari 2005. De overeenkomst 
bevat 3 pagina’s en is onderverdeeld in 10 artikelen. 
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Tabel 6: Archiefstuk 2004-03 “Concept intentieovereenkomst juridische fusie” 
Datum 24 mei 2004  
Categorie Intentieovereenkomst  
Deelnemers Raad van Bestuur Orbis & Directie Thuiszorg Westelijke Mijnstreek 
Titel Concept intentieovereenkomst  
Globale omschrijving inhoud 1e concept intentieovereenkomst juridische fusie. Dit voorstel dient aan de orde te komen 
tijdens een reeds gepland overleg op 9 juni 2004. In het voorstel zijn artikelen opgenomen 
waarin staat vermeld dat TWM gaat fuseren met Orbis (TWM verdwijnt). Het streven is om 
voor 1 januari 2005 juridisch te zijn gefuseerd. Voorts is vermeld op welke manier partijen 
tot de juridische fusie komen. 
Aantal pagina's 3  
Aantal artikelen 10  
   
Vragen afgeleid van tabel 1 pag. 
13 van der Meer-Kooistra & 










1. Op welke wijze vindt selectie van 
de mogelijke partij(en) plaats? 
Omschrijf de opvallende kenmerken. 
Op pagina 1 staat vermeld dat partijen reeds met elkaar 
samenwerken; dat partijen beide een voortrekkersrol vervullen in 
de regio. 
Vertrouwenmodel 
Contractfase  Vertrouwenmodel 
2. In welke mate is het contract 
gedetailleerd? 
Er is sprake van een intentieovereenkomst. De overeenkomst 
bevat geen details maar een globale omschrijving van 
vervolgstappen en project- en werkgroepen.  
Vertrouwenmodel 
3. Waarop zijn de betalingen 
gebaseerd? 
Er is geen relatie tussen betalingen en activiteiten beschreven. 
Wel staat vermeld dat ieder zijn eigen kosten neemt. Er is sprake 
van een losse verbinding tussen betalingen en activiteiten. 
Vertrouwenmodel 
4. Op welke wijze worden risico’s 
beheerst? 
Vervolgstappen zijn beschreven. Partijen zullen elkaar niet 
aansprakelijk stellen met betrekking tot de uitvoering van de 
overeenkomst (art.7). Raden van Toezicht dienen nog in te 
stemmen met intentieovereenkomst (art.8). In art.3 wordt een 
due diligence onderzoek aangekondigd onder begeleiding van een 
onafhankelijke deskundige. Veel gedeelde risico's tussen partijen. 
Vertrouwenmodel 
Uitvoerfase  Vertrouwenmodel 
5. Op welke wijze wordt de output 
gemeten? 
Vooraf worden onderzoeksdoelen gesteld welke uitgewerkt worden 
door werkgroepen met vertegenwoordigers van beide partijen 
(art.2). De output wordt voorgelegd aan de Raden van Bestuur. 
Proces georiënteerd control mechanisme. 
Vertrouwenmodel 




Vragen afgeleid van tabel 3 pag. 
17 van der Meer-Kooistra & 




   
Transactie karakteristieken  Vertrouwenmodel 
1. In welke mate is er sprake van 
asset specificity? 
Financiële, juridische en organisatorische consequenties dienen te 
worden onderzocht (art.2). Dit duidt op een hoge mate van asset 
specificity. 
Vertrouwenmodel 
2. In welke mate vindt er 
herhaalbaarheid van de transacties 
plaats? 
Een fusie proces tussen dezelfde partijen gebeurd in de regel 
maar één keer. Lage tot geen herhaalbaarheid van transacties. 
Vertrouwenmodel 
3. In welke mate zijn de activiteiten 
en/of output meetbaar? 
Uitkomsten uit gezamenlijke werkgroepen is output (art.2). Geen score 
4. Hoe lang is de contract duur? Van ingangsdatum intentieovereenkomst tot fusie of niet fusie (tot 
einde onderzoek). Korte tot middellange termijn. 
Marktmodel 
Transactieomgeving  Vertrouwenmodel 
5. In welke mate zijn toekomstige 
onzekerheden bekend? 
Het doel van de intentieovereenkomst is de toekomstige 
onzekerheden te onderzoeken (art.2 & 3). Onzekerheden zijn niet 
voldoende bekend. 
Vertrouwenmodel 
6. In welke mate is er sprake van 
markt risico? 
Niet beschreven. Geen score 
7. In welke mate zijn sociale status en 
institutionele factoren van belang? 
Partijen vervullen beide een voortrekkersrol in de regio op het 
gebied van transmurale zorg (pag.1). Sociale statussen en 
institutionele factoren beïnvloeden de relatie. 
Vertrouwenmodel 
Partij karakteristieken  Vertrouwenmodel 
8. In welke mate is bekwame 
reputatie van de contractpartijen 
belangrijk? 
Zie 7. Partijen werken reeds vele jaren met elkaar samen (pag.1). 
Bekwame reputatie en ervaring met netwerken. 
Vertrouwenmodel 
9. Op welke wijze wordt omgegaan 
met risico deling? 
Elke partij draagt zijn eigen risico (art.7). Zie ook 4. Vertrouwenmodel 
10. Is er sprake van gelijkheid in 
afgesproken deelname? 
Zie art. 2 en art. 3 intentieovereenkomst. Hieruit blijkt een 
gelijkheid in afgesproken deelname. 
Vertrouwenmodel 
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Op soortgelijke wijze als weergegeven in tabel 6 zijn al de onderzochte 
archiefdocumenten verwerkt en is de keuze voor een control model per fase dan wel 
karakteristiek vastgelegd. 
 
Daar het in dit onderzoek gaat om de ontwikkeling van vertrouwen en control in de loop 
der jaren dienen de onderzoeksresultaten chronologisch te worden gerangschikt. De 
hoeveelheid aan onderzochte documenten en de ongelijke verdeling daarvan over de 
onderzoeksperiode maakt het noodzakelijk de totale onderzoeksperiode van 2000 tot en 
met 2005 op te delen. Hierdoor wordt de vergelijkbaarheid en daarmee de ontwikkeling 
in de loop der tijd inzichtelijk gemaakt. De deelperioden mogen niet te groot zijn, maar 
ook niet te klein. Het opdelen in deelperioden kan pas plaatsvinden nadat alle 
archiefdocumenten zijn doorgenomen en vastgesteld is om hoeveel bruikbare 
documenten het gaat. Er is voor gekozen om deelperioden te nemen van ieder ½ jaar. 
Op deze wijze ontstaan 10 deelperioden. 
 
Niet ieder archiefdocument bevat kenmerken behorende bij de contact-, contract- of 
uitvoerfase. In de 25 archiefdocumenten welke bruikbaar waren bij de directe 
beantwoording van de deel onderzoeksvragen is 8 keer de contactfase, 9 keer de 
contractfase en 10 keer de uitvoerfase gevonden. In tabel 7 zijn de resultaten hiervan 
weergegeven. Hierbij is tevens zichtbaar welk management control model het meeste 
van toepassing is. 
 
Tabel 7: Aantal malen keuze per ½ jaar per fase voor een control model 









































































































Contactfase                              
Bureaucratiemodel       1 1                    
Vertrouwenmodel           2         2 1 1    
        1 1 2         2 1 1   8 
Contractfase                              
Bureaucratiemodel 1             1              
Vertrouwenmodel 1   1               3 1 1    
  2   1         1     3 1 1   9 
Uitvoerfase                              
Bureaucratiemodel         1 1   1              
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel                      1       
 
Vertrouwenmodel 2   1               2   1    
  2   1   1 1   1     3   1   10 
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Ook voor de onzekerheidsfactoren is de keuze voor een control model per half jaar per 
factor uitgezet in de tijd om de ontwikkeling in de tijd zichtbaar te krijgen. Ook hier geldt 
weer dat in niet alle documenten kenmerken te vinden zijn welke behoren bij de 
transactie-, de transactie omgeving of de partij karakteristieken. Uit de 25 
archiefdocumenten welke bruikbaar waren bij de directe beantwoording van de deel 
onderzoeksvragen is 18 keer het management control model op basis van de transactie 
karakteristieken vastgesteld, 16 keer op basis van de transactie omgeving 22 keer op 
basis van de partij karakteristieken. In tabel 8 is per onzekerheidsfactor weergegeven 
welk management control model van toepassing is. 
 
Tabel 8: Aantal malen keuze per ½ jaar per onzekerheidsfactor voor een control model 










































































































karakteristieken                             
 
Marktmodel                       1      
Bureaucratiemodel                         1 1  
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel        2 1               1   
 
Vertrouwenmodel 2   1     1         3 1 3    
  2   1 2 1 1         3 2 5 1 18 
Transactie-
omgeving                             
 
Bureaucratiemodel 2         2   1         3 1  
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel        1                 1 1 
 
Vertrouwenmodel       1             2 1      
  2     2   2   1     2 1 4 2 16 
Partij 
karakteristieken                             
 
Marktmodel               1       1      
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel          1               4 1 
 
Vertrouwenmodel 2   1 2   3         3 1 1 1  
  2   1 2 1 3   1     3 2 5 2 22 
 
 
Het eerder uitgewerkte voorbeeld van archiefdocument 2004-03 concept 
intentieovereenkomst juridische fusie hoort thuis in het 1e halfjaar 2004. Buiten dit 
document bevat het 1e halfjaar 2004 nog twee andere documenten. Ook van die 
documenten is op soortgelijke wijze het meest van toepassing zijnde model vastgelegd. 
De betreffende scores zijn weergegeven in tabel 7 en tabel 8 in het 1e halfjaar 2004. 
 
Zoals uit tabel 7 en 8 blijkt is het aantal documenten en daarvan afgeleide keuze voor 
een management control model per ½ jaar niet aan elkaar gelijk. Hierdoor is de 
vergelijking van de verschillende perioden met elkaar moeilijk. Door de keuze per ½ jaar 
in een percentage uit te drukken ontstaat de mogelijkheid de procentuele keuze per half 
jaar met elkaar te vergelijken voor marktmodel, bureaucratiemodel en/of 
vertrouwenmodel. Op deze wijze ontstaat er inzicht in de procentuele verschuivingen in 
keuze voor een management control model in de loop van de tijd. In tabel 9 en tabel 10 
zijn de resultaten hiervan weergegeven. 
 
   Pag. 28
Tabel 9: Aantal malen keuze per ½ jaar in % per fasen voor een control model 















































































Contactfase                       
Bureaucratiemodel     100% 100%               
Vertrouwenmodel         100%     100% 100% 100%   
     100% 100% 100%     100% 100% 100%   
Contractfase                       
Bureaucratiemodel 50%           100%         
Vertrouwenmodel 50% 100%           100% 100% 100%   
  100% 100%         100% 100% 100% 100%   
Uitvoerfase                       
Bureaucratiemodel       100% 100%   100%         
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel                33%       
Vertrouwenmodel 100% 100%           67%   100%   
  100% 100%   100% 100%   100% 100%   100%   
 
 


















































































karakteristieken                       
Marktmodel                50%     
Bureaucratiemodel                  20% 100% 
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel      100% 100%           20%   
Vertrouwenmodel 100% 100%     100%     100% 50% 60%   
  100% 100% 100% 100% 100%     100% 100% 100% 100% 
Transactie-
omgeving                       
Bureaucratiemodel 100%           100%     75% 50% 
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel      50%             25% 50% 
Vertrouwenmodel     50%         100% 100%     
  100%   100%   100%   100% 100% 100% 100% 100% 
Partij 
karakteristieken                       
Marktmodel             100%   50%     
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel        100%           80% 50% 
Vertrouwenmodel 100% 100% 100%   100%     100% 50% 20% 50% 
  100% 100% 100% 100% 100%   100% 100% 100% 100% 100% 
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In dit onderzoek is sprake van een project georiënteerde periode en een fusie 
georiënteerde periode. Binnen deze periode is weer sprake van een contactfase, 
contractfase en een uitvoerfase. 
 
Alvorens de uitkomsten zoals weergegeven in tabel 9 en tabel 10 te bespreken in 
hoofdstuk 6 wordt op basis van alle onderzochte documenten de onderzoeksperiode 
ingedeeld in een project georiënteerde periode en een fusie georiënteerde periode. 
Binnen de project- en fusie georiënteerde periode wordt vervolgens weer onderscheid 
gemaakt in contactfase, contractfase en de uitvoerfase. De opdeling van de 
onderzoeksperiode wordt besproken in hoofdstuk 5. Het eerder besproken opdelen van 
de onderzoeksperioden in ½ jaren is slechts bedoeld om de ongelijke hoeveelheid data 
over een langere periode met elkaar in de loop van de tijd vergelijkbaar te maken. 
 
 
3.2.2 Interview vragen 
 
Het interview heeft betrekking op de deelvragen 2 en 4. De vragen zijn als open vraag 
gesteld. De antwoorden zijn op schrift gesteld en ter controle naar de geïnterviewde 
gestuurd. Na accorderen door de geïnterviewde zijn de antwoorden als volgt verwerkt: 
 Deelvraag 2, de vragen die gebruikt worden zijn dezelfde vragen als welke 
gebruikt zijn voor beantwoording van vragen op basis van het archiefonderzoek. 
Per vraag is zowel voor de project georiënteerde periode en voor de fusie 
georiënteerde periode een antwoord gegeven. De antwoorden zijn vervolgens op 
dezelfde wijze verwerkt als bij het archiefonderzoek. Vastgesteld is welk control 
model het meeste van toepassing is op basis van de gegeven antwoorden. Zie 
hiervoor paragraaf 3.2.1 tabel 5. 
De antwoorden zijn samengevoegd met de antwoorden uit het archiefonderzoek 
en opgenomen in paragraaf 6.2.2 voor de project georiënteerde periode en in 
paragraaf 6.2.3 voor de fusie georiënteerde periode.  
 Deelvraag 4, de vragen zijn als open vraag gesteld voor de gehele 
onderzoeksperiode. De antwoorden van de geïnterviewden zijn samengevoegd tot 
één antwoord per vraag voor de project georiënteerde periode en voor de fusie 
georiënteerde periode. De antwoorden zijn opgenomen in paragraaf 6.5. 
 
Als bijlage 2 is de aanpak van het interview met de interviewvragen opgenomen. 
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3.3 Validiteit en betrouwbaarheid 
 
Bij een enkelvoudig case onderzoek zijn validiteit en betrouwbaarheid een belangrijk 
onderwerp. Door gebruik te maken van een combinatie van archiefonderzoek en 
interviews worden twee data verzamelmethoden gecombineerd, ook wel datatriangulatie 
genoemd (Baarda e.a., 2005, Yin, 2003). 
 
Het archiefonderzoek is dermate opgezet dat het mogelijk werd de kwalitatieve 
bevindingen te vertalen in kwantitatieve bevindingen. Het interview is kwalitatief van 
aard. Deze wijze van zowel twee verschillende onderzoeksmethoden als ook gebruik te 
maken van een combinatie van kwalitatief en kwantitatieve verwerking van gegevens 
verhogen de betrouwbaarheid (Eisenhardt, 1989). 
 
Een belangrijk voordeel van het gebruik maken van bestaande materialen binnen het 
archiefonderzoek is de non-reactiviteit van deze materialen. Ook dit verhoogt weer de 
betrouwbaarheid en de geldigheid (Baarda e.a., 2005). Een nadeel van gebruik maken 
van bestaande materialen (Baarda e.a., 2005) is dat de context ontbreekt van hoe de 
archiefstukken tot stand zijn gekomen. Om die reden wordt in hoofdstuk 4 de context 
beschreven van waarin de gezondheidszorg zich in de periode van 2000 t/m 2005 
bevind, als ook een beschrijving van de samenwerkingspartijen.  
  
Van elk interview wordt een gedetailleerd verslag gemaakt welke de geïnterviewde 
persoon ter accorderen krijgt voorgelegd. Op deze wijze wordt de betrouwbaarheid 
verhoogd (Yin, 2003). Een 2e interviewronde is nodig om conclusies te verifiëren. Op 
deze wijze wordt de validiteit verhoogd. 
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4 Beschrijving Case 
 
 
4.1 Beschrijving context gezondheidszorg 2000 – 2005 
 
Aan de hand van een vijftal begrippen is de situatie waarin de gezondheidszorg zich 
bevond in de periode van 2000 – 2005 beschreven.  
 
Capaciteit 
Eind vorige eeuw is er sprake van wachtlijsten in de zorg. De vraag is groter dan het 
aanbod. Stevens e.a. (2000) voorspelen op basis van de demografische opbouw in relatie 
tot de toenmalige capaciteit binnen alle AWBZ (algemene wet bijzondere ziektekosten) 
gefinancierde voorzieningen tekorten aan capaciteit in Limburg in hun onderzoek welke 
de periode 2001 t/m 2005 beslaat. “Substantiële uitbreiding van capaciteit (voor enkele 
zorgproducten zoals psychogeriatrische deeltijdplaatsen zelfs met 80%) is noodzakelijk 
om binnen de maatschappelijk aanvaardbare norm te komen. Daarbij moet het opheffen 
van knelpunten over de hele linie worden aangepakt omdat zorgvraag en zorgaanbod 
elkaar over de sectoren heen beïnvloeden”, aldus Stevens e.a. (2000).  
Er worden eind 90er jaren allerlei initiatieven ontwikkelt om de zorgvraag anders te 
kunnen opvangen dan alleen het uitbreiden van het aantal verpleeg- en 
verzorgingshuizen. Er ontstaan samenwerkingsverbanden tussen zorgaanbieders en 
woningbouwcoöperaties om te komen tot woonzorgcomplexen in combinatie met 
zorgarrangementen (Stevens e.a., 2000). De financiering sluit aan op deze trend door de 
komst van persoonsgebonden budget en persoonsvolgend budget. 
 
Financiering 
De zorgsector is ontstaan vanuit religieuze groepen (Meijboom e.d., 2004). Vanaf de 
jaren 50 is de overheid zich er steeds meer mee gaan bemoeien. Er is sprake van budget 
sturing door de overheid (Meijboom e.d., 2004). De budgetten bepalen de inkomsten. 
Strategie en operationele beslissingen zijn gedelegeerd aan de zorgaanbieders welke 
aangemerkt kunnen worden als semi-overheid. Aan het eind van de 20e eeuw volgt er 
een geleidelijke omkering van aanbodregulering naar vraagsturing (Zorg in Limburg, 
2000). Er is sprake van meer output georiënteerde financiering zoals dit ook in de 
Verenigde Staten het geval is (Meijboom e.d., 2004). Er ontstaat meer marktoriëntatie. 
Deze marktwerking is ontstaan in 2003; concurrentie inzetten als wapen tegen de 
bureaucratie. Er moet doelmatiger gewerkt worden, meer aan de wens van de patiënten 
tegemoet gekomen. Verzekeraars krijgen de vrijheid om met ziekenhuizen te 
onderhandelen over de prijs (Raad voor de Volksgezondheid en Zorg, 2003). Echter er is 
nog geen sprake van winst maken binnen de reguliere zorginstellingen. Er is wel een 
beperkte vorm van commerciële dienstverlening waarneembaar. Het wijzigen van de 
financieringsvorm brengt grote onzekerheden voor de zorgaanbieders met zich mee. Zo 
vielen voor de Thuiszorg de bestedingsafspraken met het zorgkantoor eind 2002 weg en 
daarmee een belangrijke bron van gegarandeerde inkomsten. Voor ziekenhuizen wordt 
een systeem van kostprijs berekening geïntroduceerd, de zogenaamde diagnose 
behandel combinaties (DBC). Voor een klein deel van de productie wordt in 2005 niet 
alleen onderhandeld over aantallen met het zorgkantoor maar ook over de prijs. Voor dit 
deel vindt er geen nacalculatie meer plaats. Het positieve of negatieve resultaat komt 
daarmee voor rekening van de zorginstelling.  
 
Fusies 
Eind 90er jaren is er een enorme toename van het aantal samenwerkingsvormen en 
fusies (Fabbricotti, 2007) in de gezondheidszorg in Nederland waarneembaar. 
Cijfermateriaal welke Fabbricotti (2007) over deze periode heeft verzameld, toont dit 
aan; in 2004 is van de thuiszorg organisaties nog 57% zelfstandig, van de 
verzorgingshuizen is 17% zelfstandig terwijl van de verpleeghuizen nog maar 7% 
zelfstandig is.  
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Het fuseren is de laatste stap in de ontwikkeling van een zorgnetwerk. Een netwerk 
welke wordt aangegaan tussen één of meer zorgaanbieders met als doel te gaan 
samenwerken om beter te kunnen inspelen op de vraag van de cliënt, maar ook als 
middel om de bestuurbaarheid en doelmatigheid in de zorg te verbeteren (Fabbricotti, 
2007). Fusie is echter geen doel, maar een middel, zelfstandigheid is en blijft een 
belangrijk onderwerp (Meijboom e.d., 2004). 
 
Vergrijzing 
Door de demografische opbouw is er sprake van vergrijzing van de samenleving 
(Meijboom e.d., 2004). Er komen in verhouding steeds meer ouderen, die ook nog eens 
een stuk ouder worden dan de vorige generatie. Om die reden spreekt men ook wel van 
dubbele vergrijzing. Door de demografische opbouw van de bevolking neemt bovendien 
de beroepsbevolking af. Steeds minder mensen zijn beschikbaar om een toename van de 
te verwachten zorg op te vangen.  
 
Zorgvrager 
De patiënten worden steeds kritischer en mondiger, ze willen zelf beslissen welke zorg ze 
ontvangen (Bilsen e.d. 2002), ze willen het liefst zolang mogelijk thuis kunnen wonen 
met ondersteuning in de thuis situatie (Meijboom e.d., 2004). Bilsen e.d. (2002) 
concluderen in hun onderzoek met als titel “welke zorg vragen ouderen” dat de behoefte 
aan bepaalde zorg-, welzijn-, en woonvoorzieningen moet bijdragen aan het behoud van 
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4.2 Beschrijving samenwerkingspartners 
 
 
Orbis medisch en zorgconcern 
De naam Orbis medisch en zorgconcern is in januari 2000 in gebruik genomen. De 
rechtsvoorganger van het huidige Orbis medisch en zorgconcern stamt uit 1908, toen 
door een Rooms Katholieke nonnencongegratie, de zusters van de Goddelijke 
Voorzieningheid, in Sittard het Ziekenhuis de Goddelijke Voorzienigheid werd gesticht. In 
de jaren 80 van de 20e eeuw fuseerde dit ziekenhuis met het Sint Barbaraziekenhuis van 
Geleen welke begin jaren 60 in gebruik was genomen. Op deze wijze ontstond het 
Maaslandziekenhuis. Na het sluiten van de afdeling Eerste Hulp in Geleen werd deze 
locatie minder populair. Eind jaren 90 werden alle ziekenhuisactiviteiten geconcentreerd 
in Sittard en werd het ziekenhuis in Geleen gesloten en voor een belangrijk deel 
gesloopt. Een overgebleven vleugel is thans nog in gebruik als verpleeghuis. 
 
De organisatie bestaat begin 2000 uit één ziekenhuis en vijf verpleeghuizen. In 2001 
sluiten zich nog een vijftal verzorgingshuizen aan. Eind 2005 bestaat Orbis medisch en 
zorgconcern dan ook uit één algemeen ziekenhuis en negen verpleeg- en 
verzorgingshuizen. In het verzorgingsgebied van Orbis wonen bijna 200.000 mensen. Het 
verzorgingsgebied strekt zich uit over Midden- en Zuid-Limburg met een sterke focus op 
de Westelijke Mijnstreek (Sittard en omgeving). Bij Orbis werken in 2000, uitgedrukt in 
fulltime formatie eenheden (fte), 2.637 fte. In 2005 zijn dit er 2.902 fte. Hierbij dient 
echter te worden opgemerkt dat in 2003, 79 fte is overgegaan naar het Prins Claus 
centrum, een organisatie actief in de geestelijke gezondheidszorg. Na een aantal jaren 
van zelfstandigheid is deze organisatie op 1 januari 2007 weer met Orbis gefuseerd. De 
omzet van Orbis bedroeg in 2000 € 144.600.000 terwijl deze in 2005 € 193.700.000 is. 
 
 
Thuiszorg Westelijke Mijnstreek 
Stichting Thuiszorg Westelijke Mijnstreek is in 1993 ontstaan uit een fusie tussen de 
Districtsvereniging Het Groene Kruis Westelijke Mijnstreek, de Stichting voor 
Maatschappelijke Dienstverlening Swentibold en de Stichting Gezinszorg Geleen-Beek-
Stein. De geschiedenis van één van de fusie partners, Het Groene Kruis gaat terug naar 
1910 toen het Provinciale Groene Kruis werd opgericht. Evenals bij Orbis het geval was, 
was de katholieke kerk in de beginjaren nauw betrokken bij de ontwikkeling en groei van 
het groene kruis. In elk dorp ontstond een plaatselijke groene kruis. In de tweede helft 
van de 80er jaren liet de toenmalige regering doorsijpelen dat de subsidiekraan 
langzaam maar zeker dichtgedraaid zouden worden. Onzekerheid was troef. Eerst werd 
er intern gefuseerd, van 22 eenheden naar 5 districten, waarvan Het Groene Kruis 
Westelijke Mijnstreek er één is. De periode van onafhankelijk worden van subsidies 
eindige in een fusiegolf waarbij de plaatselijke districten fuseerden met plaatselijke 
thuiszorg organisaties. Voor de Westelijke Mijnstreek was dit in 1993 het geval. 
 
Anno 2005 levert Thuiszorg Westelijke Mijnstreek producten en diensten in de Westelijke 
Mijnstreek. Het werkgebied is ingedeeld in 9 wijken (conform de gemeentelijke indeling), 
vanuit deze wijken richt Thuiszorg Westelijke Mijnstreek zich op de directe omgeving. 
Daarnaast zijn er nog een tweetal specialistische teams werkzaam over het gehele 
werkgebied. Bij Thuiszorg Westelijke Mijnstreek is 457 fte in 2000 werkzaam. In 2005 is 
dit aantal gestegen tot 547 fte. Dit is een stijging van 90 fte oftewel een stijging van 
20%. De omzet in 2000 is € 17.400.000, terwijl deze in 2005 is gestegen naar € 
25.900.000. Dit is een stijging met € 8.500.000 oftewel met 49%. 
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5 Opdeling onderzoeksperiode 
 
Om uitspraken te kunnen doen over de ontwikkeling in de tijd is het noodzakelijk om de 
gevonden onderzoeksresultaten met elkaar vergelijkbaar te maken. In paragraaf 3.2 
”verwerking gegevens en gebruik technieken” hebben we gezien dat er sprake is een 
ongelijke verdeling van bruikbare archiefdocumenten voor beantwoording van de 
onderzoeksvragen. De ongelijke verdeling van aan archiefdocumenten in combinatie met 
een lange onderzoeksperiode maakt het lastig om bevindingen te vergelijken. Om dit te 
verbeteren is als hulpmiddel de totale onderzoeksperiode opgedeeld in deelperioden van 
ieder een half jaar. Tevens is ervoor gekozen om de onderzoeksresultaten uit te drukken 
in een percentage per half jaar; voor elke periode wordt dan zichtbaar voor hoeveel 
procent er gekozen is voor het marktmodel, bureaucratie model en vertrouwenmodel. 
Door vergelijken van perioden wordt aldus de ontwikkeling van vertrouwen en control in 
de tijd zichtbaar. 
  
De onderzoeksresultaten dienen echter ter beantwoording van de onderzoeksvragen. 
Alvorens de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden dient de onderzoeksperiode 
waarop deze vragen betrekking hebben te worden vastgesteld. Het vaststellen van de 
onderzoeksperiode wordt in dit hoofdstuk beschreven. 
 
Het opdelen van de onderzoeksperiode geschied op basis van alle archiefdocumenten. 
Passages van de meest kenmerkende documenten welke een aanvang of einde van een 
periode weergeven worden bijgaand beschreven. Binnen de case is sprake van twee 
perioden waarbij het doel van de samenwerking anders is. In de eerste helft van de 
onderzoeksperiode van vijf jaar is sprake van een periode van project georiënteerde 
samenwerking. In de tweede helft van de onderzoeksperiode is sprake van een periode 
van fusie georiënteerde samenwerking. 
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) hebben het in hun stuk over de contact-, de 
contract-, en de uitvoerfase. Zowel binnen de project georiënteerde periode van 
samenwerking als binnen de fusie georiënteerde periode van samenwerking is sprake 
van een contact-, contract- en uitvoerfase. Ook deze worden aan de hand van passages 
uit archiefdocumenten beschreven. 
 
  
5.1 Bepaling van de periode van project georiënteerde samenwerking 
 
Periode voor het jaar 2000 
In de archieven van Orbis en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek waren enkele documenten 
aanwezig uit 1997. Het ging hier om een intentieovereenkomst tot samenwerking 
(Directie Stichting Ziekenzorg Westelijke Mijnstreek & Directie Thuiszorg Westelijke 
Mijnstreek 2007) en een tweetal documenten waarin afspraken waren gemaakt over 
dienstverlening. 
 
Januari 2000, start van de projectgeoriënteerde periode 
De dossiers welke gaan over de samenwerking tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke 
Mijnstreek bevatten vanaf het jaar 2000 notulen van een stuurgroep welke vier keer per 
jaar bij elkaar komen. De stuurgroep bestaat uit de bestuursleden van Orbis en 
Thuiszorg Westelijke Mijnstreek, zijnde directies en/of managers welke verantwoordelijk 
zijn voor de betreffende dienstverlening, aangevuld met stafmedewerkers welke 
betreffende dienstverlening tot hun expertise rekenen. Het doel van het overleg is te 
komen tot samenwerking op tal van gebieden van elkaar aanvullende en overlappende 
dienstverlening. De agendapunten bestaan voornamelijk uit het opstarten van nieuwe 
projecten en het monitoren van lopende projecten. De beginperiode van de 
projectgeoriënteerde samenwerking kenmerkt zich door veel startende projecten.  
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Einde jaar 2002, begin 2003, de projectgeoriënteerde periode loopt ten einde 
Na een aantal jaren van periodiek overleg van de stuurgroep waarin vele projecten aan 
de orde kwamen stopt de stuurgroep in april 2003. Kenmerkend voor het einde van de 
stuurgroep is de behandeling van een notitie (Directie divisie Verpleging en Verzorging 
Orbis, 2002) tijdens dit laatste overleg waarin het voorstel wordt gedaan de 
overlegstructuur te wijzigen. Het bestaande overleg zou volgens deze notitie een te hoog 
mededelingengehalte hebben en er zou te weinig mogelijkheden zijn voor diepgang in 
het bespreken van de projecten. Ook is er te weinig ruimte voor het bouwen aan en 
versterken van de onderlinge relaties. Er wordt voorgesteld om in plaats van het 
bestaande overleg twee aparte overleggen te plannen: 
 een overleg 1 à 2 keer per jaar met alleen de directies van beide organisaties voor 
het bespreken van de projectresultaten op hoofdlijnen en bespreken van 
strategische agendapunten; 
 een projectgroep welke vaker per jaar bijeen komt en welke bestaat uit een 
bredere samenstelling dan tot nu toe gebruikelijk voor het bespreken van de 
projecten met meer diepgang. 
Het gewijzigde voorstel is niet uitgevoerd en de bestaande stuurgroep is daarna niet 
meer bij elkaar gekomen.  
 
Periode na april 2003 
Projecten en verbetervoorstellen die liepen worden na beëindiging van de stuurgroep 
voortgezet door het verantwoordelijke lijnmanagement. 
 
De periode van januari 2000 tot april 2003 wordt in deze case onderzoek 
aangeduid als project georiënteerde periode van samenwerking. 
 
 
5.2 Bepaling van de periode van fusie georiënteerde samenwerking 
 
Periode voor mei 2004 
In de zomer van 2000 wordt door Directie Thuiszorg Westelijke Mijnstreek (2000) een 
voorstel geschreven over de gewenste samenwerking tussen Orbis en Thuiszorg 
Westelijke Mijnstreek. Dit voorstel wordt besproken met de Raad van Bestuur van Orbis. 
In december 2000 komt het betreffende document opnieuw aan de orde. Het voorstel is 
aangevuld met standpunten van Orbis en bevat een korte omschrijving van de 
samenwerking tot dan toe. “Orbis streeft naar volledige integratie van zorgaanbieders 
binnen haar stichting”. Thuiszorg Westelijke Mijnstreek wil aan deze samenwerking vorm 
geven vanuit een zelfstandige positie, vanuit een eigen identiteit. In daarop volgende 
documenten over en weer tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek komt het 
thema samenwerken niet meer aan de orde. 
 
Voorjaar 2004 tot begin 2005, start van fusie georiënteerde periode 
In mei 2004 wordt door de Raad van Bestuur Orbis (2004), samen met Thuiszorg 
Westelijke Mijnstreek een 1e concept intentie overeenkomst besproken waarin vermeld 
staat dat beide organisaties per 1 januari 2005 gaan fuseren. In deze intentie 
overeenkomst wordt melding gemaakt dat deze samenwerking reeds in 1997 is 
geformaliseerd in de vorm van een samenwerkingsconvenant (Directie Stichting 
Ziekenzorg Westelijke Mijnstreek & Directie Thuiszorg Westelijke Mijnstreek, 2007).  
 
In de daarop volgende besprekingen tussen beide organisaties wordt de 
intentieovereenkomst aangepast. Het voornemen tot fusie wordt gewijzigd in het starten 
van een haalbaarheidsonderzoek met als doel te onderzoeken op welke gebieden er 
samengewerkt kan worden. De streefdatum is 1 april 2005. Tijdens deze periode vindt er 
op bestuurders niveau overleg plaats. Dit overleg had als doel het eens worden over wat 
beide organisaties met elkaar willen. Het tweede doel was de wijze waarop de 
samenwerking gestalte dient te krijgen.  
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Uit een concept samenwerkingsovereenkomst tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke 
Mijnstreek (Directie ziekenhuis Orbis, 2004) welke door de directie ziekenhuis in het 
voorjaar 2004 wordt aangeboden aan de Raad van Bestuur van Orbis blijkt dat deze op 
dat moment niet op de hoogte was van het voornemen tot fusie. In een memo is de 
vraag opgenomen of beide organisaties concurrenten van elkaar zijn of dat er 
samengewerkt dient te worden. Aan fusie is ook gedacht doch dit wordt als niet haalbaar 
geacht vanwege de fusieregels van de Nederlandse mededinging Autoriteit (Nma).  
 
In november 2004 wordt gestart met het haalbaarheidsonderzoek. De 
gemeenschappelijke samenwerkingsdoelen zijn op hoofdlijnen omschreven (Raad van 
Bestuur & directie Thuiszorg Westelijke Mijnstreek, 2004). De doelen dienen vertaald te 
worden naar inhoudelijke samenwerkingsthema's. Er is een schema opgesteld waarbij 
per samenwerkingsonderdeel punten worden weergegeven welke nader gezamenlijk 
dienen te worden onderzocht door het hogere management van iedere organisatie. 
Voorts is de aanpak en de planning vermeld. Het haalbaarheidsonderzoek dient in januari 
2005 te worden afgerond.  
 
2005, uitwerken voornemen tot fusie 
Nadat het haalbaarheidsonderzoek is afgerond en dit een positieve uitkomst heeft 
opgeleverd, wordt in het voorjaar 2005 een stuurgroep in het leven geroepen welke 
maandelijks bijeen komt. De opdracht aan deze stuurgroep is invulling geven aan de 
intentieovereenkomst en te komen tot een juridische fusie per 1 januari 2006. Diverse 
onderzoeken volgen evenals diverse documenten welke nodig zijn om te komen tot de 
juridische fusie. Punten die onder andere op de agenda van de stuurgroep verschijnen 
zijn; intentieovereenkomst, voorstel bestuurlijke en juridische constructie, sociale 
paragraaf, integratie van ondersteunende afdelingen, due diligence onderzoek, voorstel 
juridische fusie, plan van aanpak integratie thuiszorg dienstverlening en ouderenzorg 
dienstverlening, personele integratie enz. enz.. 
Eind 2005 mondt dit uit in een fusie van beide organisaties. Kenmerkend voor deze 
periode zijn vele dossier stukken die worden opgeleverd en het vele overleg waaraan 
vanuit beide organisaties door diverse deelnemers wordt deelgenomen. 
 
De periode van voorjaar 2004 tot januari 2006 wordt in dit onderzoek 
aangeduid als de fusie georiënteerde periode van samenwerking.  
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5.3 Bepaling van de contact-, contract- en uitvoerfase binnen de periode van 
project georiënteerde samenwerking 
 
Tijdens de periode van projectgeoriënteerde samenwerking is sprake van een stuurgroep 
welke maandelijks bij elkaar komt. Agenda’s, notulen en bijbehorende vergaderstukken 
vormen de basis van verslag over deze periode. In deze periode worden vele projecten 
opgestart met als doel het beter op elkaar afstemmen van dienstverlening ten behoeve 
van de patiënten en het ontwikkelen van nieuwe vormen van dienstverlening. 
Voorbeelden met de begin- en einddatum (volgens notulen stuurgroep) van de 
belangrijkste projecten zijn: 
 
Naam project begindatum einddatum 
Joint care-project 02-2000 05-2002 
CVA-project  03-2000 12-2001 
Geïntegreerde regionale diabeteszorg 06-2000 07-2001 
Rol Thuiszorg bij versneld ontslag uit ziekenhuis 06-2000 12-2000 
Zorg in wooncomplexen 06-2000 07-2001 
Transmurale Thuiszorg Team 01-2001 10-2002 
Reuma project 04-2001 07-2001 
Diabetes Advies Centrum 08-2001 12-2001 
Opschoningactie wachtlijsten 06-2002 12-2002 
Bureau Zorgtoewijzing 11-2002 12-2002 
Enz.    
 
Door de veelheid aan projecten en het snel na elkaar opvolgen en overlappen van 
projecten in de tijd zijn de contact- en contractfase niet uit elkaar te halen. De 
uitvoerfase is wel per project herkenbaar maar doordat andere projecten gelijktijdig 
lopen of in een andere fase zitten is deze niet apart meetbaar.  
 
De contact-, contract- en uitvoerfase zijn binnen de periode van project 
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5.4 Bepaling van de contact-, contract- en uitvoerfase binnen de periode van 
fusie georiënteerde samenwerking 
 
In mei 2004 stellen de bestuurders van Orbis en de bestuurder van Thuiszorg Westelijke 
Mijnstreek een intentieverklaring op om binnen een half jaar over te gaan tot een fusie. 
Vervolgens wordt dit concept besproken en dusdanig aangepast dat er eerst uitgebreid 
onderzoek moet plaatsvinden met als doel beter samenwerken waarbij fusie een middel 
is om dat te bereiken. De eerder gestelde fusiedatum verdwijnt uit de 
intentieovereenkomst. Er volgt een periode van besprekingen en verder uitwerken in 
documenten van wat men wil onderzoeken en op welke wijze. Deze periode wordt 
afgesloten in november 2004 wanneer wordt gestart met het haalbaarheidsonderzoek. 
Het haalbaarheidsonderzoek heeft als doel de voor- en nadelen van een mogelijke fusie 
te onderzoeken en het behalen van “quick winst”. De overgang van hoe men met elkaar 
wil samenwerken naar uitwerking van te behalen voor- en nadelen kan gezien worden als 
de overgang van contactfase naar contractfase.  
 
De contactfase binnen de fusie georiënteerde periode loopt van mei 2004 t/m 
november 2004. 
 
Vanaf november 2004 volgt een periode van onderzoeken naar de voor- en nadelen van 
een mogelijke fusie en het uitwerken van de fusie documenten. 1 januari 2006 is de 
feitelijke fusie datum. Op 10 januari 2006 wordt onder aanwezigheid van alle leden van 
de stuurgroep het fusie traject afgesloten.  
 
De contractfase binnen de fusie georiënteerde periode loopt van november 
2004 t/m december 2005. 
 
In een plan van aanpak, opgesteld op 4 januari 2006 staat de verdere integratie tussen 
Thuiszorg Westelijke Mijnstreek en de divisie Verpleging & Verzorging van Orbis 
beschreven. Dit is de aanvang van de uitvoerfase. 
 
De uitvoerfase van de fusie georiënteerde periode is niet meegenomen in het onderzoek 
daar deze na de fusie ligt. In de door mij gehanteerde definitie van interorganisatorische 
samenwerking gaat het om organisaties die geen juridische eenheid vormen. Vanaf 1 
januari 2006 is dit wel het geval tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. 
 
De uitvoerfase binnen de fusie georiënteerde periode start in januari 2006. 
Deze fase is niet meegenomen in dit onderzoek. 
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5.5 Schematische weergave van de onderzoekperiode  
 
In figuur 1 is een schematische weergave van de onderzoeksperiode, opgedeeld in 
project georiënteerde- en fusie georiënteerde periode. Bovendien zijn per periode de 
contact- contract- en uitvoerfase indicatief weergegeven. 
 
In paragraaf 5.3 is beschreven dat er een overlap is van de contact- en contractfase 
tijdens de project georiënteerde periode. De uitvoerfase is wel per project herkenbaar 
maar doordat andere projecten gelijktijdig lopen of in een andere fase zitten is deze niet 
apart meetbaar. In figuur 1 is dit indicatief dakpansgewijs weergegeven. 
 
In paragraaf 5.4 is de contact-, contract- en uitvoerfase van fusie georiënteerde periode 
beschreven. De uitvoerfase valt buiten de onderzoeksperiode. In figuur 1 is deze, 
indicatief, buiten de onderzoeksperiode weergegeven. 
 
Onderzoeksperiode in jaren 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 
Project georiënteerde periode  
    
Fusie georiënteerde 
periode 
Contractfase Contact  
Contract fase Contract 
 
Uitvoer fase Uitvoer  
Figuur 1: Schematische weergave van de onderzoekperiode 
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Bij het bespreken van de case resultaten worden de subvragen welke gebaseerd zijn op 
tabel 1 pag. 13 (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) aangeduid als subvragen A. 
De antwoorden op de subvragen A zijn afkomstig uit het archiefonderzoek. Bij het 
beantwoorden van deelvraag 1 wordt gebruikt gemaakt van de subvragen A. 
 
De subvragen welke gebaseerd zijn op tabel 3 pag. 17 (van der Meer-Kooistra & 
Vosselman, 2000) worden bij het bespreken van de case resultaten aangeduid als 
subvragen B. De antwoorden op de subvragen B zijn afkomstig uit het 
archiefonderzoek. Als triangulatie op het archiefonderzoek zijn interviews met personen 
die betrokken waren bij de gebeurtenissen afgenomen. Hiervoor zijn ook de subvragen B 
gebruikt. De resultaten daarvan worden apart besproken. Bij het beantwoorden van 
deelvraag 2 wordt gebruikt gemaakt van de subvragen A en de subvragen B. 
 
Na bespreking van de resultaten van deelvraag 1 en deelvraag 2 worden de resultaten 
van deelvraag 3 besproken. Ook hier wordt gebruikt gemaakt van de resultaten van 
subvragen A in relatie tot de subvragen B.  
 
Tenslotte worden de resultaten op deelvraag 4 besproken. Betreffende subvragen zijn 
afkomstig van stellingen over vertrouwen en afkomstig uit het onderzoek van der Meer-
Kooistra & Vosselman (2000). Beantwoording vindt plaats op basis van de interviews.  
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6.2 Resultaten deelvraag 1 
 
Ontwikkelt vertrouwen en control zich gelijkmatig binnen elke fase (contact, 
contract, uitvoerfase) waarin een samenwerking zich bevindt? 
 
Deelvraag 1 wordt zowel voor de project georiënteerde samenwerking (paragraaf 6.2.1) 
als voor de fusie georiënteerde samenwerking (paragraaf 6.2.2) besproken. Binnen elke 
paragraaf wordt bovendien apart aandacht besteed aan de contact-, de contract- en de 
uitvoerfase. De keuze voor een management control model op basis van de gevonden 
kenmerken in de verschillende documenten zijn per half jaar als percentage weergegeven 
in tabel 11.  
 
6.2.1 Deelvraag 1, periode van project georiënteerde samenwerking 
 
De periode van januari 2000 tot april 2003 wordt in dit case onderzoek aangeduid als 
project georiënteerde periode van samenwerking. De onderzoeksresultaten zijn 
gebaseerd op de antwoorden op de subvragen A en afkomstig uit het archiefonderzoek. 
  
Bij de beschrijving van de indeling van de onderzoeksperiode in deelperioden in 
paragraaf 5.1.3 hebben we gezien dat er in de project georiënteerde samenwerking vele 
elkaar snel opvolgende en overlappende projecten zijn. De contact- en contractfase 
binnen de project georiënteerde periode van samenwerking is bijna niet te 
onderscheiden. De uitvoerfase is wel herkenbaar binnen de afzonderlijke projecten, doch 
niet afzonderlijk binnen het totaal aan projecten binnen deze periode. Deelvraag 1 is over 
de project georiënteerde periode derhalve niet te beantwoorden. Over de totale periode 
waarin projectoriëntatie centraal staat is wel een ontwikkeling in de tijd waar te nemen 
op basis van de onderzochte documenten. Daar het beantwoorden van deze vraag 
overeen komt met het beantwoorden van deelvraag 2 voor de project georiënteerde 
periode worden daar de resultaten besproken.  
 
 
6.2.2 Deelvraag 1, periode van fusie georiënteerde samenwerking 
 
De periode van voorjaar 2004 tot januari 2006 wordt in dit onderzoek aangeduid als de 
fusie georiënteerde periode van samenwerking. De onderzoeksresultaten zijn gebaseerd 
op de antwoorden op de subvragen A en afkomstig uit het archiefonderzoek. 
  
De contactfase 
Deze fase, binnen de fusie georiënteerde periode, loopt van mei 2004 t/m november 
2004. Uit de codering van de documenten aan het begin van de contactfase blijkt dat 
hier sprake is van het vertrouwenmodel. In eerste instantie stelt een bestuurder van 
Orbis en de bestuurder van Thuiszorg Westelijke Mijnstreek een intentieverklaring op om 
binnen een half jaar over te gaan tot een fusie. Vervolgens wordt dit concept besproken 
en dusdanig aangepast dat er eerst uitgebreid onderzoek moet plaatsvinden met als doel 
een betere samenwerking waarbij fusie een middel is om dat te bereiken. De eerder 
gestelde fusiedatum verdwijnt uit de intentieovereenkomst. Er volgt een periode van 
besprekingen en verslaglegging daarvan in documenten van wat men wil onderzoeken en 
op welke wijze. Op basis van de gevonden kenmerken in de documenten blijft men in het 
vertrouwenmodel totdat men het eens is over wat men wil bereiken. In tabel 11, 
weergegeven op de volgende pagina, zijn de resultaten opgenomen. 
 
De contractfase 
Deze fase, binnen de fusie georiënteerde periode, loopt van november 2004 t/m 
december 2005. Tijdens de contractfase worden vele documenten opgesteld maar velen 
niet in de vorm van een contract. Dit doet zich vooral aan het begin van de contractfase 
voor. Het beperkte aantal documenten welke wel deze vorm hebben en waarop de 
subvragen behorende bij deze deelvraag betrekking hebben vertonen de meeste 
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kenmerken van het vertrouwenmodel. Aan het einde van de contractfase komen de 
juridische documenten aanbod. Ook die vertonen de meeste kenmerken van het 
vertrouwenmodel. Op basis van de gevonden kenmerken in de documenten blijft men in 
het vertrouwenmodel en is op basis van de documenten nauwelijks een ontwikkeling 
waarneembaar. In tabel 11, hieronder weergegeven, zijn de resultaten opgenomen. 
 
De uitvoerfase 
De uitvoerfase van de fusie georiënteerde periode is niet meegenomen in het onderzoek 
daar deze na de fusie ligt. In de door mij gehanteerde definitie van interorganisatorische 
samenwerking gaat het om organisaties die geen juridische eenheid vormen. Vanaf 1 
januari 2006 is dit wel het geval tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. 
 
In tabel 11 worden de resultaten weergeven, uitgedrukt in een procentuele keuze per 
half jaar voor een management control model. 
 
Tabel 11: Deelvraag 1 fusie georiënteerde periode, resultaten op basis van subvragen A 
Resultaten op basis van 





























Deelvraag 1         
Contactfase         
Bureaucratiemodel         
Vertrouwenmodel 100% 100%    
  100% 100%    
Contractfase         
Bureaucratiemodel         
Vertrouwenmodel  100% 100%   
   100% 100%   
 
Toelichting tabel 11: 
Van alle onderzochte relevante documenten is bepaald met welk management control 
model de in de documenten aangetroffen kenmerken de meeste overeenkomst hadden. 
Uit tabel 11 blijkt dat in de betreffende perioden alle documenten de meeste 
overeenkomst hadden met het vertrouwenmodel (100% score). 
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6.3 Resultaten deelvraag 2 
 
Ontwikkelt vertrouwen en control zich anders tijdens de periode van project 
georiënteerde samenwerking dan tijdens de periode van fusie georiënteerde 
samenwerking? 
 
Evenals deelvraag 1 wordt deze deelvraag voor zowel de project georiënteerde 
samenwerking (paragraaf 6.3.1) als voor de fusie georiënteerde samenwerking 
(paragraaf 6.3.2) apart besproken. Bij het beantwoorden van deelvraag 2 wordt geen 
onderscheid gemaakt tussen de verschillende fasen (contact, contract en uitvoerfase). De 
keuze voor een management control model op basis van de gevonden kenmerken in de 
verschillende documenten zijn per half jaar als één percentage weergegeven in tabel 12. 
 
6.3.1 Deelvraag 2, periode van project georiënteerde samenwerking 
 
De periode van januari 2000 tot april 2003 wordt in deze case onderzoek aangeduid als 
project georiënteerde periode van samenwerking. De onderzoeksresultaten zijn 
gebaseerd op de antwoorden op de subvragen A, afkomstig uit het archiefonderzoek en 




Resultaten op basis van de subvragen A; archiefonderzoek 
In februari 2000 is een raamovereenkomst over voorbehouden handelingen (wie doet 
wat) afgesproken tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. Tevens is begin 2000 
een stuurgroep gestart welke vier keer per jaar bij elkaar komt. De laatste bijeenkomst 
van deze stuurgroep was in het voorjaar 2003. Agenda’s, notulen en bijbehorende 
vergaderstukken vormen de basis van verslag in deze periode. Er worden vele projecten 
tijdens dit tijdvak opgestart met als doel het beter op elkaar afstemmen van 
dienstverlening ten behoeve van de patiënten en het ontwikkelen van nieuwe vormen 
van dienstverlening.  
 
Op basis van de onderzochte documenten is in het 1e halfjaar 2000 het vertrouwenmodel 
van toepassing. Ofwel de onderzochte documenten in de betreffende periode hadden 
allen de meeste overeenkomsten met het vertrouwensmodel. Vervolgens is telkens het 
bureaucratiemodel van toepassing met uitgezonderd in het 2e halfjaar 2001. Onderdeel 
van de onderzochte documenten in het 2e halfjaar 2001 is een besprekingsnotitie tussen 
de bestuurders van Orbis en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. Deze notitie gaat over het 
verder uitwerken van de samenwerking en over en weer suggesties doen over verdere 
stappen in de samenwerking. De notitie had de meeste kenmerken van het 
vertrouwenmodel. Twee andere documenten in het 2e halfjaar 2001 hadden de meeste 
kenmerken van het vertrouwenmodel. Uitgedrukt in een procentuele verdeling is dit 33% 
bureaucratiemodel en 67% vertrouwenmodel. In tabel 12 zijn de procentuele resultaten 
weergegeven.  
 
Tabel 12: Deelvraag 2 project georiënteerde periode, resultaten op basis van subvragen 
A 
Resultaten op basis van 


















































Bureaucratiemodel  100% 100% 33%  100%  
Vertrouwenmodel 100%   67%    
  100% 100% 100% 100%  100%  
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Resultaten op basis van de subvragen B; archiefonderzoek 
Op basis van de onderzochte documenten is in het 1e halfjaar 2000 het vertrouwenmodel 
van toepassing. Vervolgens is tot het 1e halfjaar 2002 sprake van een mengeling tussen 
vertrouwenmodel en bureaucratiemodel. Het vertrouwenmodel heeft echter de overhand. 
 
Een afwijkende score wordt in de 2e helft van 2002 gevonden. Het archief bevat dan één 
document op basis waarvan de vragen beantwoord kunnen worden. Dit betreft een 
overeenkomst tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek voor het verrichten van 
administratieve dienstverlening door Thuiszorg Westelijke Mijnstreek ten behoeve van 
het Centraal Administratie Kantoor Bijzondere Ziektekosten. De administratie van 
Thuiszorg Westelijke Mijnstreek is voor dit doel ingericht. Dit document vertoont de 
meeste kenmerken behorende bij het marktmodel. Op basis van de subvragen B 
behorende bij de transactieomgeving is het bureaucratiemodel van toepassing. Op basis 
van de partij karakteristieken is het marktmodel van toepassing. In tabel 13 zijn de 
procentuele resultaten weergegeven. 
 
Tabel 13: Deelvraag 2 project georiënteerde periode, resultaten op basis van subvragen 
B 
Resultaten op basis van 


















































Marktmodel           50%   
Bureaucratiemodel       33%   50%   
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel    50% 100%         
Vertrouwenmodel 100% 50%   67%       
  100% 100% 100% 100%   100%   
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Resultaten op basis van de subvragen B; interviews 
Een samenvatting van de interviews welke betrekking hebben op de projectgeoriënteerde 
periode is onderstaand weergegeven, evenals de scores welke deze antwoorden 
opleveren. De samenvatting is geschreven op basis van de kenmerken zoals deze zijn 
opgenomen in de management control modellen. Een beschrijving van de aanpak van de 
interviews is in bijlage 2 opgenomen. 
 
Samenvatting interviews 
De projectgeoriënteerde periode van samenwerking tussen Orbis en Thuiszorg Westelijke 
Mijnstreek kenmerkt zich vooral door het afstemmen van dienstverlening en aansluiting 
van onderlinge processen op elkaar. Hiervoor worden bestaande middelen ingezet. Het 
ziekenhuis wil de verpleegduur verkorten en Thuiszorg Westelijke Mijnstreek wil uren 
zorg kunnen verlenen. Het zo soepel mogelijk laten doorstromen van patiënten staat 
centraal; de capaciteiten dienen daarom zo goed mogelijk op elkaar te worden 
afgestemd. Het ziekenhuis is een leverancier van cliënten voor de thuiszorg. Verkorten 
van de lichtduur en geleverde uren thuiszorg zijn zeer goed te meten output. In deze 
periode is sprake van extra gelden voor het uitvoeren van zorgvernieuwing. Om de 
bestede gelden te verantwoorden was het noodzakelijk activiteiten en/of output 
meetbaar te maken en als zodanig te presenteren. Met betrekking tot het aantal te 
verwachten patiënten is er sprake van weinig onzekerheden. Over de financieringskant 
van de Thuiszorg was wel onzekerheid. Wijzigingen hierin hebben grote gevolgen; het 
bestaansrecht van de thuiszorg staat op de helling. Er wordt een beperkte mate van 
marktrisico gevoeld, in het verzorgingsgebied is slechts één ziekenhuis en er zijn enkele, 
vooral kleinere thuiszorg organisaties naast Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. Partijen 
handelen op basis van vertrouwen. Elke partij neemt zijn eigen risico’s. Projecten worden 
wel gezamenlijk geëvalueerd. Ziekenhuis en Thuiszorg leveren ieder hun bijdrage aan het 
tot stand komen van betere doorstroom van patiënten zonder dat er afspraken worden 
gemaakt over gelijkheid van deelname. Ieders deelname kan wisselen afhankelijk van de 
soort dienstverlening of cliëntvraag. 
 
Evenals de documenten uit het archiefonderzoek worden ook de antwoorden uit de 
interviews op een soortgelijke wijze verwerkt. De resultaten hiervan zijn weergegeven in 
tabel 14. 
 
Tabel 14: Deelvraag 2 project georiënteerde periode van samenwerken, antwoorden op 
subvragen B uit het interview  
Antwoord nummer Project georiënteerde periode 
Transactie karakteristieken Bureaucratiemodel 
Subvraag 1 Bureaucratiemodel 
Subvraag 2 Bureaucratiemodel 
Subvraag 3 Bureaucratiemodel 
Subvraag 4 Bureaucratiemodel & Vertrouwenmodel 
Transactieomgeving 
karakteristieken Bureaucratiemodel 
Subvraag 5 Bureaucratiemodel 
Subvraag 6 Bureaucratiemodel  
Subvraag 7 Bureaucratiemodel 
partij karakteristieken Bureaucratiemodel & Vertrouwenmodel 
Subvraag 8 Bureaucratiemodel & Vertrouwenmodel 
Subvraag 9 Bureaucratiemodel & Vertrouwenmodel 
Subvraag 10 Bureaucratiemodel 
 
Uit de scores zoals weergegeven in tabel 14 blijkt dat het bureaucratiemodel de overhand 
heeft. Bij enkele subvragen is de keuze tussen bureaucratiemodel en vertrouwenmodel 
lastig te maken. 
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6.3.2 Deelvraag 2, periode van fusie georiënteerde samenwerking 
 
De periode van voorjaar 2004 tot januari 2006 wordt in dit onderzoek aangeduid als de 
fusie georiënteerde periode van samenwerking. De onderzoeksresultaten zijn gebaseerd 
op de antwoorden op de subvragen A, afkomstig uit het archiefonderzoek en op de 
antwoorden op de subvragen B, afkomstig uit het archiefonderzoek en uit de interviews. 
 
Resultaten op basis van de subvragen A; archiefonderzoek 
De onderzochte documenten tijdens deze periode vertoonden op basis van de subvragen 
A allen hoofdzakelijk kenmerken van het vertrouwenmodel. Bij het beantwoorden van 
deelvraag 2 wordt geen onderscheid gemaakt tussen de verschillende fasen. De scores 
van de verschillende documenten zijn per ½ jaar bij elkaar opgeteld en als percentage 
weergegeven in tabel 15. Op basis van de gevonden antwoorden en rekening houdende 
met de veronderstellingen, kan gesteld worden dat er geen ontwikkeling heeft 
plaatsgevonden van vertrouwen naar control of van control naar vertrouwen. 
 
Tabel 15: Deelvraag 2 fusie georiënteerde periode, resultaten op basis van subvragen A 
Resultaten op basis van 





























Bureaucratie- & vertrouwenmodel  13%     
Vertrouwenmodel 88% 100% 100%   
  100% 100% 100%   
 
 
Resultaten op basis van de subvragen B; archiefonderzoek 
Om een goed beeld te krijgen van de ontwikkeling over de periode zijn de scores van de 
verschillende karakteristieken van de onzekerheidsfactoren opgeteld en uitgedrukt in een 
percentage keuze voor een model. Dit is in tabel 16 weergegeven. 
 
De fusie georiënteerde periode start in het vertrouwenmodel. Wordt geen rekening 
gehouden met de intentie overeenkomst voor het huren van ruimte (meeste kenmerken 
van het marktmodel), dan blijft dit zo tot begin 2005. Er vindt in het 1e halfjaar 2005 een 
verschuiving plaats van het vertrouwenmodel naar bureaucratiemodel, of meer nog naar 
een mengeling tussen vertrouwenmodel en bureaucratiemodel.  
 
Tabel 16: Deelvraag 2 fusie georiënteerde periode, resultaten op basis van subvragen B 
Resultaten op basis van 





























Marktmodel   40%     
Bureaucratiemodel     29% 40% 
Bureaucratie- & vertrouwenmodel      43% 40% 
Vertrouwenmodel 100% 60% 29% 20% 
  100% 100% 100% 100% 
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Resultaten op basis van de subvragen B; interviews 
Een samenvatting van de interviews welke betrekking hebben op de fusie georiënteerde 
periode is onderstaand weergegeven, evenals de scores welke deze antwoorden 
opleveren. De samenvatting is geschreven op basis van de kenmerken zoals deze zijn 
opgenomen in de management control modellen. Een beschrijving van de aanpak van de 
interviews is in bijlage 2 opgenomen. 
 
Samenvatting interviews 
De marktleiders op hun gebied binnen het verzorgingsgebied gaan fuseren. De 
concurrentie in de thuiszorg was aan het afnemen door het verdwijnen van concurrenten. 
Het ziekenhuis is de enige aanbieder in het verzorgingsgebied. Onderzekerheden met 
betrekking tot de externe financiering (vooral die van thuiszorg producten) heeft de 
partijen in de kaart gespeeld om over te gaan tot een fusie. De financiering van de 
thuiszorg in zijn toenmalige vorm stond op de tocht. Veel overleg en afstemming waren 
nodig om te komen tot de gewenste fusie aanpak. Het fusie proces, is een proces 
opgeknipt in stappen (intentieverklaring, haalbaarheidsonderzoek, due dilligence 
onderzoek enz). Risico’s worden op deze wijze beheerst. Dit is een proces welke zich 
uitstrijkt over meerdere jaren. Door te fuseren verschuift het accent van het regelen van 
zaken via mensen naar het regelen van zaken via structuur. 
 
Evenals de documenten uit het archiefonderzoek worden ook de antwoorden uit de 
interviews op een soortgelijke wijze verwerkt. De resultaten hiervan zijn weergegeven in 
tabel 17. 
 
Tabel 17: Deelvraag 2 fusie georiënteerde periode van samenwerken, antwoorden op 
subvragen B uit het interview  
Antwoord nummer Fusie georiënteerde periode 
Transactie karakteristieken Vertrouwenmodel 
Subvraag 1 Vertrouwenmodel 
Subvraag 2 Geen score 
Subvraag 3 Vertrouwenmodel 
Subvraag 4 Bureaucratiemodel & Vertrouwenmodel 
transactieomgeving 
karakteristieken Vertrouwenmodel 
Subvraag 5 Vertrouwenmodel 
Subvraag 6 Vertrouwenmodel 
Subvraag 7 Vertrouwenmodel 
Partij karakteristieken Bureaucratiemodel & Vertrouwenmodel 
Subvraag 8 Bureaucratiemodel & Vertrouwenmodel 
Subvraag 9 Bureaucratiemodel & Vertrouwenmodel 
Subvraag 10 Bureaucratiemodel 
 
Uit de score zoals weergegeven in tabel 17 blijkt dat er sprake is van een mengeling van 
vertrouwenmodel en bureaucratiemodel waarbij voor een aantal vragen de keuze tussen 
bureaucratiemodel en vertrouwenmodel lastig te maken is en er sprake is van een 
tussenvorm. Deze resultaten komen overeen met de resultaten uit het archiefonderzoek 
op basis van de subvragen B. Uit de interviews is echter geen ontwikkeling in de tijd 
waar te nemen binnen de fusie georiënteerde periode. 
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6.4 Resultaten deelvraag 3 
 
Kan bij een keuze voor een management control model op basis van tabel 3 
(van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 17) verklaard worden voor 
welk management control model er op basis van tabel 1 (van der Meer-Kooistra 
& Vosselman, 2000, pag. 13) gekozen gaat worden? 
 
Bij het beantwoorden van deze deelvraag wordt gebruikt gemaakt van de data zoals deze 
gevonden is in het archiefonderzoek. Het betreft dezelfde data welke ook is gebruikt voor 
beantwoording van subvragen A en subvragen B. Ofschoon een opdeling van de 
onderzoeksperiode bij het beantwoorden van deze deelvraag minder relevant is, is 
hiervoor toch gekozen. Bij deelvraag 3 is de onderzoeksperiode opgedeeld in de project 
georiënteerde periode en de fusie georiënteerde periode. Op deze wijze kunnen de 
onderzoeksresultaten zoals gebruikt voor deelvraag 1 en deelvraag 2 ook voor deelvraag 
3 worden gebruikt. 
 
De resultaten vanuit de interviews zijn bij deze vraag niet meegenomen omdat deze 
geen ontwikkeling in de tijd bevatten. 
 
Zoals in de indeling van hoofdstuk 6 al aangegeven worden de vragen op basis van pag. 
13 tabel 1 (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) aangeduid als subvragen A. De 
vragen op basis van pag. 17 tabel 3 (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) worden 
aangeduid als subvragen B. Deze aanduidingen worden ook bij het bespreken van de 
resultaten deelvraag 3 gebruikt. Deelvraag 3 zou als volgt geherformuleerd kunnen 
worden: 
 
Kan bij een keuze voor een management control model op basis van de antwoorden op 
de subvragen B (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 17, tabel 3) verklaard 
worden voor welk management control model er op basis van de antwoorden op de 
subvragen A (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 13 tabel 1) gekozen gaat 
worden? 
 
Project georiënteerde samenwerking 
Voor beantwoording van deze vraag worden de resultaten zoals in de eerder 
weergegeven in tabel 12 en tabel 13 met elkaar vergeleken. 
 
Tabel 12: Deelvraag 2 project georiënteerde periode, resultaten op basis van subvragen 
A 
Resultaten op basis van 


















































Bureaucratiemodel  100% 100% 33%  100%  
Vertrouwenmodel 100%   67%    
  100% 100% 100% 100%  100%  
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Tabel 13: Deelvraag 2 project georiënteerde periode, resultaten op basis van subvragen 
B 
Resultaten op basis van 


















































Marktmodel           50%   
Bureaucratiemodel       33%   50%   
Bureaucratie- & 
vertrouwenmodel    50% 100%         
Vertrouwenmodel 100% 50%   67%       
  100% 100% 100% 100%   100%   
 
De vergelijking van de resultaten zoals opgenomen in tabel 12 en tabel 13 wordt 
weergegeven in figuur 2. Met kleuren is aangegeven voor welk model er in welke periode 
is gekozen. Daar waar de kleuren hetzelfde zijn is sprake van een gelijke score. De 
kleuren lopen van rood (vertrouwenmodel), oranje (combinatie van vertrouwenmodel & 
bureaucratiemodel) naar geel (bureaucratiemodel). Groen is gekozen voor het 
marktmodel. Telkens worden eerst de resultaten weergegeven op basis van de 








1e 2000 2e 2000 1e 2001 2e 2001 2e 2002
Sub B: Vertrouwensmodel
Sub A: Vertrouwensmodel






Figuur 2: grafische weergave van de relatie (project georiënteerde samenwerking) 
 
In het 1e halfjaar 2000 is zowel op basis van de antwoorden op de subvragen A en op 
basis van de antwoorden op de subvragen B het vertrouwenmodel van toepassing (zie 
figuur 2, geheel rood in betreffende periode, is vertrouwenmodel). Op basis van de 
antwoorden op de subvragen B is in het 2e halfjaar 2000 sprake van ½ vertrouwenmodel 
(rood) en ½ een combinatie van vertrouwenmodel met bureaucratiemodel (oranje), 
terwijl op basis van de antwoorden op de subvragen A het bureaucratiemodel (geel) van 
toepassing is. In figuur 2 wordt per periode telkens eerst de resultaten op basis van de 
subvragen B weergegeven, gevolg door de resultaten op basis van de subvragen A. 
 
In het 1e halfjaar 2001 is op basis van de resultaten subvragen B een verschuiving waar 
te nemen van vertrouwenmodel in de richting van bureaucratiemodel, door geheel de 
combinatie vertrouwenmodel & bureaucratiemodel (oranje) te scoren. In dezelfde periode 
vertonen de resultaten op de subvragen A onveranderd het bureaucratiemodel (geel). 
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In het 2e halfjaar 2001 is de score op basis van de subvragen B wederom gelijk aan de 
score op basis van de subvragen A, namelijk 67% vertrouwenmodel en 33% 
bureaucratiemodel. 
 
In het 2e halfjaar 2002 is sprake van bureaucratiemodel indien geen rekening wordt 
gehouden met de overeenkomst voor administratieve dienstverlening tussen Orbis en 
Thuiszorg Westelijke Mijnstreek. 
 
 
Fusie georiënteerde samenwerking 
In het 2e halfjaar 2005 waren er geen documenten in de vorm van contracten in het 
archief aanwezig. De subvragen A konden derhalve niet beantwoord worden. Dit heeft als 
gevolg dat het 2e halfjaar 2005 ook niet meegenomen kan worden in het bespreken van 
de relatie. 
 
Voor beantwoording van deze vraag worden de eerder weergegeven tabel 15 (resultaten 
op basis van de antwoorden op de subvragen A) en tabel 16 (resultaten op basis van de 
antwoorden op de subvragen B) met elkaar vergeleken. Onderstaand zijn deze nogmaals 
weergegeven. 
 
Tabel 15: Deelvraag 2 fusie georiënteerde periode, resultaten op basis van subvragen A 
Resultaten op basis van 





























Bureaucratie- & vertrouwenmodel  13%     
Vertrouwenmodel 88% 100% 100%   
  100% 100% 100%   
 
Tabel 16: Deelvraag 2 fusie georiënteerde periode, resultaten op basis van subvragen B 
Resultaten op basis van 





























Marktmodel   40%     
Bureaucratiemodel     29% 40% 
Bureaucratie- & vertrouwenmodel      43% 40% 
Vertrouwenmodel 100% 60% 29% 20% 
  100% 100% 100% 100% 
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Het resultaat van deze vergelijking is weergegeven in figuur 3. Met kleuren is 
aangegeven voor welk model er in welke periode is gekozen. Daar waar de kleuren 
hetzelfde zijn is sprake van een gelijke score. De kleuren lopen van rood 
(vertrouwenmodel), oranje (combinatie van vertrouwenmodel & bureaucratiemodel) naar 
geel (bureaucratiemodel). Groen is gekozen voor het marktmodel. Telkens worden eerst 
de resultaten weergegeven op basis van de subvragen B, gevolgd door de resultaten op 
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Figuur 3: grafische weergave van de relatie (fusie georiënteerde samenwerking) 
 
In het 1e halfjaar 2004 duiden de resultaten op basis van de subvragen B volledig op het 
vertrouwenmodel. Over dezelfde periode op basis van de subvragen A valt de keuze voor 
het belangrijkste deel op het vertrouwenmodel. 
  
In het 2e halfjaar 2004 is op basis van de subvragen B voor 60% het vertrouwenmodel 
en voor 40% marktmodel van toepassing. De resultaten op basis van de subvragen A 
levert voor 100% vertrouwenmodel op. Zoals al eerder aangegeven bevat het 2e halfjaar 
2004 een document welke wel onderdeel uit maakt van de samenwerking maar niet van 
het fusieproces. Indien met dit document geen rekening wordt gehouden is ook in het 2e 
halfjaar 2004 sprake van overeenkomst. 
 
In het 1e halfjaar 2005 is op basis van onderzochte documenten met behulp van 
subvragen B sprake van een mengeling tussen het vertrouwenmodel, het 
bureaucratiemodel en de tussenvorm van beide modellen. Op basis van de resultaten van 
subvragen A is sprake van 100% vertrouwenmodel. In deze periode komen de resultaten 
niet overeen. 
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6.5 Resultaten deelvraag 4 
 
Neemt vertrouwen in de loop van de samenwerking toe? 
 
De antwoorden op deelvraag 4 zijn afkomstig uit de interviews. Evenals voor deelvraag 4 
zijn er ook voor deelvraag 2 interviews afgenomen. Voor deelvraag 2 zijn de interviews 
afgenomen om triangulatie mogelijk te maken. Zowel voor het archiefonderzoek als voor 
het interview is gebruik gemaakt van dezelfde subvragen B. 
 
De interviewvragen behorende bij deelvraag 4 zijn afgeleid van stellingen uit de theorie. 
Volgens van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 13) dient er in de contractfase 
van het bureaucratiemodel en van het vertrouwenmodel sprake te zijn van groei van 
contractueel vertrouwen. In de uitvoerfase van het vertrouwenmodel dient er sprake te 
zijn van groei van goodwill vertrouwen en groei van competentie vertrouwen. Wat onder 
de drie soorten van vertrouwen wordt verstaan is uitgewerkt in paragraaf 2.2.1 van het 
literatuur onderzoek. 
 
De vragen zijn als open vraag gesteld voor de gehele onderzoeksperiode. De antwoorden 
van de geïnterviewden zijn samengevoegd tot één antwoord per vraag per periode. 




Is er groei van goodwill vertrouwen waarneembaar? 
 
Antwoord: 
De basis ligt bij goodwill vertrouwen. Dit dient eerst ingevuld te zijn 
alvorens er sprake kan zijn van competentie vertrouwen en contract 
vertrouwen. De opbouw van goodwill vertrouwen is vooral toe te schrijven 
aan individuele personen. Een goede fit zorgt voor een goede opbouw van 
vertrouwen. Het opgebouwde vertrouwen werd pas echt zichtbaar toen één 
van beide kartrekkers zijn organisatie verliet en contacten opnieuw 
opgebouwd dienen te worden. Het contact is daarna minder en daarmee het 
goodwill vertrouwen ook. 
 
2 Is er groei van competentie vertrouwen waarneembaar? 
 
Antwoord: 
Na opbouw van goodwill vertrouwen volgt groei van competentie 
vertrouwen. De kwaliteit van de dienstverlening is belangrijk. Medische 
specialisten zijn bereid een patiënt eerder (ten opzichte van de dan 
geldende situatie) te ontslaan indien de opvolging aan zorg goed gebeurd. 
Er dient dus vertrouwen te zijn in de competenties van de andere partij. De 
verpleegduur in het ziekenhuis is verkort, de patiënten kunnen eerder naar 
huis en krijgen indien nodig aanvullende zorg/hulp. Redenerend vanaf de 
start van projecten moet er dan wel sprake zijn van groei van competentie 
vertrouwen. 
 
3 Is er groei van contract vertrouwen waarneembaar? 
 
 Antwoord: 
Dit is vooral een zaak van bestuurders. Deze vraag kon niet beantwoord worden 
door de geïnterviewden. 
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7 Conclusies ten aanzien van de case 
 
In dit hoofdstuk worden de conclusies besproken. Allereerst zal dit geschieden voor elke 
deelvraag afzonderlijk en vervolgens voor de hoofdvraag. De conclusies zijn gebaseerd 
op de resultaten zoals opgenomen in hoofdstuk 6. 
  
 
7.1 Conclusies deelvraag 1 
 
Deelvraag 1: 
Ontwikkelt vertrouwen en control zich gelijkmatig binnen elke fase (contact-, 
contract- en uitvoerfase) waarin een samenwerking zich bevindt? 
 
De resultaten behorende bij deelvraag 1 worden besproken in paragraaf 6.2. 
 
Project georiënteerde periode  
Door de vele elkaar opvolgende projecten is uit de documenten de contact- en 
contractfase moeilijk te onderscheiden. De uitvoerfase is wel herkenbaar, maar ook hier 
is sprake van overlap (zie paragraaf 6.2). Op basis van de bestudeerde documenten en 
de gehanteerde methode kan geen conclusie getrokken worden of er sprake is van een 
ontwikkeling van vertrouwen en control binnen elke fase. 
 
Wanneer echter gekeken wordt naar de totale periode, dan is er wel een ontwikkeling 
waarneembaar. Dit wordt verder besproken bij deelvraag 2. 
 
Fusie georiënteerde periode 
De contactfase en de contractfase zijn waarneembaar. De uitvoerfase valt buiten het 
bereik van dit onderzoek. De scores tijdens de contactfase en de contractfase duiden op 
het vertrouwenmodel zonder sterk te variëren. Op basis van de bestudeerde documenten 
en de gehanteerde methode is derhalve sprake van een gelijkmatige ontwikkeling.  
 
Samenvattend; voor de project georiënteerde periode is binnen elke fase geen 
ontwikkeling waarneembaar omdat de fasen onvoldoende zijn vast te stellen. Bij de fusie 




7.2 Conclusies deelvraag 2 
 
Deelvraag 2: 
Ontwikkelt vertrouwen en control zich anders tijdens de periode van project 
georiënteerde samenwerking dan tijdens de periode van fusie georiënteerde 
samenwerking?  
 
De resultaten behorende bij deelvraag 2 worden besproken in paragraaf 6.3. 
 
Op basis van de gevonden antwoorden uit deze case kan geconcludeerd worden dat er 
sprake is van een andere ontwikkeling van vertrouwen en control tijdens de project 
georiënteerde periode ten opzichte van de fusie georiënteerde periode.  
 
De project georiënteerde periode start in het vertrouwenmodel en gaat in de 2e helft van 
2000 geleidelijk over naar het bureaucratiemodel. De geleidelijke overgang wordt nog 
eens extra gekenmerkt doordat er tussen de modellen lastig te kiezen is. Als oplossing 
voor dit “keuze” probleem is voor een tussenvorm gekozen; bureaucratie- & 
vertrouwenmodel. 
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Ook de fusie georiënteerde periode start in het vertrouwenmodel maar blijft hierin totdat 
men het eens is over de fusie aanpak. Vervolgens is een overgang naar het 
bureaucratiemodel waarneembaar maar minder vergaand dan tijdens de project 
georiënteerde periode. 
 
Als triangulatie op het archiefonderzoek zijn interviews afgenomen met personen die 
betrokken waren bij de gebeurtenissen. Triangulatie verhoogt de betrouwbaarheid. 
Uit de antwoorden op de interviewvragen (subvragen B) blijkt dat het bureaucratiemodel 
de overhand heeft tijdens de project georiënteerde periode. Tijdens de fusie 
georiënteerde periode is er meer sprake van een mengeling van bureaucratiemodel en 
vertrouwenmodel. Uit de interviews is geen ontwikkeling in de tijd waar te nemen binnen 
de project- dan wel fusie georiënteerde periode.  
 
Samenvattend kan op basis van de onderzochte case geconcludeerd worden dat 
vertrouwen en control zich anders ontwikkelt tijdens de fusie georiënteerde periode ten 
opzichte van de project georiënteerde periode. Daarmee is het doel, verbeteren van de 
onderlinge dienstverlening en dienstverlening voor de cliënten (uitgevoerd in projecten) 
versus fuseren, van invloed op de ontwikkeling van vertrouwen en control. 
 
 
7.3 Conclusies deelvraag 3 
 
Deelvraag 3: 
Kan bij een keuze voor een management control model op basis van tabel 3 
(van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, pag. 17) verklaard worden voor 
welk management control model er op basis van tabel 1 (van der Meer-Kooistra 
& Vosselman, 2000, pag. 13) gekozen gaat worden? 
 
De resultaten behorende bij de relatie tussen de gebruikte modellen en daarvan afgeleide 
subvragen A en subvragen B worden besproken in paragraaf 6.4. 
 
Figuur 4 geeft een beeld van de mate van overlap over de totale onderzoeksperiode. Met 
kleuren is aangegeven voor welk model er in welke periode is gekozen. Daar waar de 
kleuren hetzelfde zijn is sprake van een 100% gelijke score. De kleuren lopen van rood 
(vertrouwenmodel), oranje (combinatie van vertrouwenmodel & bureaucratiemodel) naar 
geel (bureaucratiemodel). Groen is gekozen voor het marktmodel. Telkens worden eerst 
de resultaten weergegeven op basis van de subvragen B, gevolgd door de resultaten op 


























Sub B: Bureaucratie- &
vertrouwensmodel 






Figuur 4: grafische weergave van de relatie over de totale onderzoeksperiode 
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Zowel voor de start van de project georiënteerde periode (1e helft 2000) als voor de start 
van de fusie georiënteerde periode (1e helft 2004) geldt een hoge mate van 
overeenkomst op basis van de resultaten subvragen A en subvragen B; beiden keren 
vertrouwenmodel (zie figuur 4; in betreffende periode bijna alleen de kleur “rood”, is 
vertrouwenmodel). Daarnaast komen de resultaten op basis van de subvragen A met de 
resultaten op basis van de subvragen B in de 2e helft 2001 geheel overeen en is er een 
belangrijke mate van overeenkomst in de 2e helft 2002 en in de 2e helft 2004. Zeker 
indien rekening wordt gehouden met het voor genoemde perioden afwijkende 
documenten welke de meeste kenmerken van het marktmodel bezitten. 
  
Van de 2e helft 2000 naar de 1e helft 2001 volgen de resultaten op basis van de 
subvragen B de resultaten op basis van de subvragen A met enige vertraging; van 
vertrouwenmodel naar bureaucratiemodel. In de 1e helft 2005 zien we een 
tegenovergestelde beweging; de resultaten op basis van de subvragen A wijzen op het 
vertrouwenmodel terwijl de resultaten op basis van de subvragen B opschuiven naar het 
bureaucratiemodel. Blijkbaar is er naast overlap in perioden ook sprake van vertraagd 
volgen. 
 
Op basis van de gevonden antwoorden binnen deze cases en rekening houdende met de 
twee afwijkende documenten ten opzichte van de andere documenten kan enerzijds 
gesteld worden dat er sprake is van een voorspellende waarde. Valt op basis van de 
karakteristieken de keuze op een bepaald management control model dan zal de invulling 
van het management control model daarmee in belangrijke mate overeenkomen. 
Anderzijds, de samenwerkingspartijen maken gebruik van het management control 




7.4 Conclusies deelvraag 4 
 
Deelvraag 4: 
Neemt vertrouwen in de loop van de samenwerking toe? 
 
De resultaten behorende bij deelvraag 4 worden besproken in paragraaf 6.5. 
 
Uit de antwoorden op de subvragen behorende bij deelvraag 4 kan de conclusie 
getrokken worden dat rekening houdende met de gehanteerde methode en de 
geïnterviewde personen er sprake is van toename van vertrouwen in de loop van de 
samenwerking.  
 
De toename van goodwill vertrouwen werd vooral zichtbaar toen één van de twee 
kartrekkers zijn organisatie verliet. De achterblijvende persoon ervaart een vermindering 
aan vertrouwen en moet dit opnieuw gaan opbouwen. 
 
De toename van competentievertrouwen kan worden afgeleid aan het verkorten van de 
verpleegduur in die gevallen waar de patiënt wordt overgedragen aan een volgende 
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7.5 Conclusies hoofdvraag 
 
Hoofdvraag: 
Hoe ontwikkelt vertrouwen en control zich in de loop der jaren in een 
dienstverleningsnetwerk? 
 
Indien geen rekening wordt gehouden met de contact-, contract- en uitvoerfase 
(deelvraag 1) kan op basis van deze case, op basis van de onderzochte documenten en 
gehanteerde methode, de volgende conclusies worden getrokken: 
 Er is geen verschil tussen de project georiënteerde periode van samenwerking en 
de fusie georiënteerde periode van samenwerking als het om de start en het 1e 
halfjaar gaat. Beiden starten in het vertrouwenmodel. Vertrouwen is blijkbaar 
belangrijk. Ook uit de interviews valt dit af te lijden. 
 Afhankelijk van het doel van de samenwerking is er sprake van een andere 
ontwikkeling van vertrouwen en control. De verschillende management control 
modellen staan voor een andere samenstelling van vertrouwen en control. 
 In de loop van de samenwerking verschuiven de accententen van 
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Het conceptueel kader wordt besproken in hoofdstuk 2, paragraaf 2.2.3. Op basis van het 
artikel van van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) is een onderzoeksmodel opgesteld 
waarin de drie management control modellen aan de orde komen; het vertrouwenmodel, 
het bureaucratiemodel en het marktmodel. Bij elk model hoort een eigen mix van 
vertrouwen en control welke beschreven is aan de hand van kenmerken die thuis horen 
bij drie fasen van ontwikkeling in een samenwerking; de contactfase, contractfase en de 
uitvoerfase. Samenwerkingen tussen organisaties gebeuren niet zonder dat er een doel is 
om bepaalde resultaten te behalen. Al deze elementen komen samen in tabel 1 zoals 
hieronder weergegeven. 
 




Hoog vertrouwen / Laag control  
 
 
8.2 Bruikbaarheid conceptueel kader 
 
In deze case is tijdens de onderzoeksperiode van vijf jaar sprake van twee duidelijk 
zichtbare doelen: 
 samenwerking om de dienstverlening te verbeteren. De verbetering heeft 
plaatsgevonden door uitvoer van diverse nieuwe en verbeterprojecten. Om die 
reden is de periode van januari 2000 tot april 2003 aangeduid als de project 
georiënteerde periode van samenwerking; 
 samenwerking om te komen tot een fusie, de fusie georiënteerde periode van 
samenwerking (voorjaar 2004 tot januari 2006). 
Daarnaast heeft op de achtergrond van de project georiënteerde periode het “hoe” 
samen te werken in meer of mindere mate steeds een rol gespeeld. De resultaten van de 
doelen zijn duidelijk waargenomen; vele projecten passeerden tijdens de project 
georiënteerde periode de revue welke allen tot doel hadden een betere en/of efficiëntere 
dienstverlening. Het eindresultaat van de fusie georiënteerde periode is het tot stand 
komen van de fusie per 1 januari 2006. 
 
Aan de hand van de beschreven kenmerken van de management control modellen en 
aan de hand de beschreven karakteristieken van onzekerheidsfactoren zijn vragen 
geformuleerd, aansluitend bij de literatuur, waarmee middels een archief onderzoek naar 
antwoorden is gezocht. Op basis van de antwoorden kan een keuze worden gemaakt 
voor een management control model. Wisselingen tussen de keuze voor het ene model 
























Hoog control / Laag vertrouwen 
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vertrouwen naar control of anders om. De wisselingen tussen de verschillende 
management control modellen zijn waargenomen en daarmee de afgeleide ontwikkeling 
van vertrouwen en control. De interviewresultaten over vertrouwen sloten hierbij aan. 
 
De indeling in contact-, contract- en uitvoerfase is binnen de project- en de fusie 
georiënteerde periode vastgesteld. Voor de project georiënteerde periode geldt echter 
dat door de veelheid aan projecten die elk een eigen start moment en een eind moment 
hebben, de resultaten van de contact- en contactfase niet afzonderlijk zichtbaar te 
maken zijn. Binnen de fusie georiënteerde periode was dit wel het geval. Het conceptueel 
kader is in deze case derhalve moeilijk bruikbaar voor meerdere naast elkaar lopende 
projecten. Is er sprake van één project of samenwerkingsactiviteit dan is dit wel 
bruikbaar. 
 
In de literatuur van van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) worden drie management 
control modellen beschreven. In deze case kwam vooral het vertrouwenmodel en het 
bureaucratiemodel aan de orde. Een enkele keer was op basis van de archiefdocumenten 
het marktmodel goed zichtbaar. De verschillen tussen het vertrouwenmodel en 
bureaucratiemodel lagen in enkele gevallen erg dicht bij elkaar. Zowel het ene model als 
het andere model is bij verschillende vragen van toepassing. Hierdoor ontstond een 
tussenvorm tussen het vertrouwenmodel en het bureaucratiemodel. 
 
Uit de relatie tussen de twee door van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 13 
tabel 1 en pag. 17 tabel 3) beschreven tabellen bleek in een tweetal perioden dat er 
sprake was van vertraagd volgen. De resultaten op basis van kenmerken behorende bij 
de transactie-, transactieomgeving- en partij karakteristieken duiden op 
bureaucratiemodel terwijl de beschrijving van het gebruikte management control model 
wijst op vertrouwenmodel. Een periode later zien we meer kenmerken van het 
bureaucratiemodel als gebruikt management control model en komt daarmee weer 
overeen met de beschrijving op basis van de karakteristieken.  
 
Bij het opstellen van het conceptueel kader is als uitgangspunt genomen dat “hoog 
vertrouwen” met “laag control” hoort bij het vertrouwenmodel versus “laag vertrouwen” 
met “hoog control” hoort bij het marktmodel. Het bureaucratiemodel zit daar tussen in. 
Dit uitgangspunt was noodzakelijk om op basis van de wisselingen tussen de 
management control modellen een uitspraak te kunnen doen over de ontwikkeling van 
vertrouwen en control. Dit uitgangspunt zegt echter niets over de ontwikkeling van 
vertrouwen en control binnen een management control model. Het is goed mogelijk dat 
in een samenwerkingsrelatie over een langere periode hetzelfde management control 
model van toepassing blijft en dat het vertrouwen stijgt door toepassing van meer 
control zoals hoog vertrouwen en hoog control (Klein-Woolthuis e.a., 2005). Het blijft 
uiteraard lastig een grens te trekken op basis waarvan bepaald kan worden of door een 
toename of afname van vertrouwen en/of control (en de verhouding daartussen) er 
sprake is van een overgang van het ene management model naar het andere 
management control model. Volgens van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 13) 
zou echter één model de overhand hebben. 
 
Het conceptueel kader is bruikbaar, maar heeft ook zijn beperkingen. Het is de vraag of 
op basis bovengeschetste beperkingen het conceptueel kader te verbeteren is, of dat de 
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9 Overige conclusies en aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
 
 
9.1 Overige conclusies 
 
Een van de onderzochte thema’s in de literatuur over interorganisatorische 
samenwerking is of vertrouwen voorafgaat aan contracten. Dekker (2004) maar ook 
anderen komen tot de conclusie dat er een zekere mate van vertrouwen noodzakelijk is. 
Ook tijdens deze case is gebleken dat er eerst sprake was van vertrouwen 
(vertrouwenmodel) en dat men daarna overgaat tot het maken van afspraken waarvan 
sommige afspraken vastgelegd werden in de vorm van een contract. Naast vastlegging 
van afspraken wordt dit in het proces opgevolgd door het nodige papierwerk (vormen 
van control). 
 
Klein-Woolthuis (2005) stelt dat het onmogelijk is zich te wapenen tegen mogelijk 
opportunisme van andere personen, vertrouwen alleen zorgt niet voor voldoende 
bescherming. In deze case hebben we gezien dat er na een periode van aftasten tussen 
de partijen er een structuur wordt opgezet met periodiek overleg, ondersteunt door een 
agenda, notulen en bijbehorende stukken. De resultaten van overleggen zijn afspraken 
welke in sommige gevallen worden vastgelegd in een contract. 
 
Als rode draad door de onderzoeksperiode loopt hoe partijen met elkaar willen 
samenwerken. De discussie op welke wijze dit dient plaats te vinden komt herhaaldelijk 
aan de orde. Zo staat vermeld in een notitie van de Directie Thuiszorg Westelijke 
Mijnstreek (2000): “Thuiszorg Westelijke Mijnstreek wil aan deze samenwerking vorm 
geven vanuit een zelfstandige positie, vanuit een eigen identiteit. Orbis streeft naar 
volledige integratie van zorgaanbieders binnen haar stichting”. Meijboom e.d. (2004) 
geeft aan dat zelfstandigheid voor de medische professionals een belangrijk onderwerp 
is. Cijfers over fusies in de gezondheidzorg (Fabbricotti, 2007) laten echter zien dat er 
sprake is van een ontwikkeling naar vergaande fusies in de gezondheidszorg. Redenen 
van fusie zijn dat de kosten niet in de pas lopen met de opbrengsten; de geleverde 
kwaliteit van zorg onder de maat is; de zorg onvoldoende bestuurbaar is en onder de 
maat is (Fabbricotti, 2007). Om focus te houden op de onderzoeksopzet worden de 
redenen niet nader onderzocht op de gevolgen voor de ontwikkeling van vertrouwen en 
control. In een vervolg onderzoek zou dit een onderwerp kunnen zijn. 
 
 
9.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
 
In deze case was sprake van twee perioden waarin samenwerken met een ander doel 
centraal stond. Op de tweede deelvraag: of vertrouwen en control zich anders ontwikkelt 
tijdens de periode van project georiënteerde samenwerking dan tijdens de periode van 
fusie georiënteerde samenwerking kwam een bevestigend antwoord. Deze conclusie is 
binnen deze case gevonden. Interessant is het of dit ook opgaat voor andere cases 
waarbij alleen het doel van samenwerken veranderd en niet de samenwerkingspartijen. 
Levert een ander doel van samenwerking inderdaad een andere ontwikkeling van 
vertrouwen en control op.  
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9.3 Toepasbaarheid gebruikt onderzoeksmodel voor vervolgonderzoek 
 
Het door van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) ontwikkelde onderzoeksmodel laat 
zich prima gebruiken voor vervolgonderzoek. De gevonden antwoorden uit de 
archiefdocumenten zijn te vertalen naar één van de drie management control modellen. 
Dat maakt het mogelijk dit op grotere schaal te herhalen. Soortgelijke vastlegging is ook 
mogelijk bij andere cases en afhankelijk van de omvang zou zelfs kwantitatief onderzoek 
mogelijk zijn. Een onderzoek of op basis van de beschrijving van de transactie-, 
omgeving- en partij karakteristieken (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000 pag. 17 
tabel 3) verklaard kan worden voor welk management control model (van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000 pag. 13 tabel 1) er gekozen is, zou op basis van het 
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Bijlagen  
 




Ontwikkelt vertrouwen en control zich gelijkmatig binnen elke fase (contact, 
contract, uitvoerfase) waarin een samenwerking zich bevindt? 
 
Bij het beantwoorden van deze deelvraag wordt gebruik gemaakt van de: 
 op pagina 11 t/m 13 (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) beschreven 
karakteristieken van drie management control modellen van interorganisatorische 
samenwerking (hierna genoemd subvragen A); 
 op pagina 14 t/m 17 (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) beschreven 
karakteristieken van de onzekerheidsfactoren waarmee zijn een verbinding maken 




De op pagina 11 t/m 13 door van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) beschreven 
karakteristieken van drie management control modellen van interorganisatorische 
samenwerking zijn elk verdeeld in drie dezelfde fasen; de contactfase, de contractfase en 
de uitvoerfase. Bij elk model hoort een eigen mix van vertrouwen en control. Indien uit 
de case blijkt dat er sprake is van wisseling van het model bij overgang van de ene fase 
naar de andere fase dan kan dat worden gezien als een verandering in de ontwikkeling 
van vertrouwen en control. 
 
Onderstaand de subvragen. Tevens is tabel 1 op pagina 13 uit van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000) toegevoegd waarin de karakteristieken verkort zijn weergegeven. Aan 
de karakteristieken zijn nummers toegekend welke corresponderen met onderstaande 
subvragen. De karakteristieken kunnen gezien worden als mogelijk te vinden antwoorden 
op de subvragen.  
 
Vragen afgeleid uit de beschrijvingen behorende bij de contactfase: 
1. Op welke wijze vindt selectie van de mogelijke partij(en) plaats? Omschrijf de 
opvallende kenmerken.  
 
Vragen afgeleid uit de beschrijvingen behorende bij de contractfase: 
2. In welke mate is het contract gedetailleerd?  
3. Waarop zijn de betalingen gebaseerd? 
4. Op welke wijze worden risico’s beheerst? 
 
Vragen afgeleid uit de beschrijvingen behorende bij de uitvoerfase: 
5. Op welke wijze wordt de output gemeten? 
6. Waaruit bestaat het control model? 
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Tabel 1: Management control model van interorganisatorische samenwerking 
 Op de markt 
gebaseerd model 




Contactfase 1) veel mogelijke 





1) voorselectie van 
potentiële leveranciers 
middels uitnodigings-
procedure; selectie op 
basis van specifieke 
criteria; aanbieding 
middels specifiek 
aangereikt format;  
gedetailleerde selectie 
criteria; 
1) selectie op basis 
van vroegere 
contractuele relatie of 












4) marktinformatie zit 




2) Gedetailleerd en 
uitgebreid contract;  
3) betalingen 
gebaseerd op echte 
activiteiten of output; 








3) losse verbindingen 
tussen betalingen, 
activiteiten en output; 
4) veel gedeelde 





Uitvoerfase 5) regelmatig 
evalueren op 




vergelijken met de 
markt;  




meting en evaluatie; 
 
6a) gedetailleerd ex 
post informatie proces;  
 
6b) directe interventie. 
 
5) proces georiënteerd 







6b) ontwikkeling van 
competentie 
vertrouwen en 
goodwill vertrouwen.  
Bron: van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 13) 
 
Subvragen B 
Met de op pagina 14 t/m 17 door van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) beschreven 
karakteristieken van de onzekerheidsfactoren maken zij een verbinding tussen de 
verschillende management control modellen. Bij elk model hoort een eigen mix van 
vertrouwen en control. Indien uit de case blijkt dat er sprake is van wisseling van het 
model bij overgang van de ene fase naar de andere fase dan kan dat worden gezien als 
een verandering in de ontwikkeling van vertrouwen en control. 
  
Onderstaand de subvragen. Tevens is tabel 3 op pagina 17 uit van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000) toegevoegd waarin de karakteristieken verkort zijn weergegeven. De 
nummering van onderstaande subvragen sluiten daarbij aan. De karakteristieken kunnen 
gezien worden als mogelijk te vinden antwoorden op de subvragen.  
 
Vragen afgeleid uit de transactie karakteristieken: 
1) In welke mate is er sprake van asset specificity? 
2) In welke mate is er sprake van herhaalbaarheid van de transacties plaats? 
3) In welke mate zijn de activiteiten en/of output meetbaar? 
4) Hoe lang is de contract duur? 
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Vragen afgeleid uit de transactieomgeving karakteristieken: 
5) In welke mate zijn toekomstige onzekerheden bekend? 
6) In welke mate is er sprake van markt risico? 
7) In welke mate zijn sociale status en institutionele factoren van belang? 
 
Vragen afgeleid uit de partij karakteristieken: 
8) In welke mate is bekwame reputatie van de contractpartijen belangrijk? 
9) Op wijze wordt omgegaan met risico deling? 
10) Is er sprake van gelijkheid in afgesproken deelname? 
 
Tabel 3. Onzekerheidsfactoren en management control modellen 
Onzekerheids-
factoren 
Op de markt 
gebaseerd model 











2) hoge herhaling;  
 
 




4) korte tot 
middellange termijn 
contract; 
1) gemiddelde tot 




2) lage tot 
gemiddelde 
herhaling; 
3) meetbaarheid van 
activiteiten of op 
output gebaseerd 
contractuele regels; 
4) middellange tot 
lange termijn 
contract; 





2) lage herhaling;  
 
 
3) activiteiten of 
output kan niet 
gemeten worden;  
 








6) markt prijzen 
bevatten al de markt 
informatie; 
7)  sociaal status en 
institutionele 






min of meer bekend; 
6) middelmatig tot 









6) hoog markt risico; 
 
 








belangrijk, omdat er 
erg veel partijen met 
dezelfde karakteris-
tieken zijn bij welke 















9) gemiddeld risico 
gedeelde waarden;  





8a) ervaring met 
netwerken; 




9) risico delende 
attitude;  
10) geen ongelijkheid 
in afgesproken 
deelname. 
Bron: van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 17) 
 
De antwoorden op bovengenoemde subvragen zijn afkomstig uit het archiefonderzoek.
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Deelvraag 2:  
 
Ontwikkelt vertrouwen en control zich anders tijdens de periode van project 
georiënteerde samenwerking dan tijdens de periode van fusie georiënteerde 
samenwerking? 
 
Bij het beantwoorden van deze deelvraag wordt gebruik gemaakt van de: 
 op pagina 11 t/m 13 (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) beschreven 
karakteristieken van drie management control modellen van interorganisatorische 
samenwerking (hiervoor genoemd subvragen A); 
 op pagina 14 t/m 17 (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) beschreven 
karakteristieken van de onzekerheidsfactoren waarmee zijn een verbinding maken 
tussen de verschillende management control modellen (hiervoor genoemd subvragen 
B); 
 
Het verschil met deelvraag 1 is dat er niet gekeken wordt naar de ontwikkeling per fase 
(contact, contract en ontwikkel fase) maar per periode (project - of fusie georiënteerde 
samenwerking).  
 





Neemt vertrouwen in de loop van de samenwerking toe? 
  
Volgens van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, pag. 13) dient er in de contractfase 
van het bureaucratische model en van het vertrouwenmodel sprake te zijn van groei van 
contractueel vertrouwen. In de uitvoerfase van het vertrouwenmodel dient er sprake te 
zijn van groei van goodwill vertrouwen en groei van competentie vertrouwen. Wat onder 
de drie soorten van vertrouwen wordt verstaan is uitgewerkt paragraaf 2.2.1 van het 
literatuur onderzoek.  
Subvragen behorende bij de deelvraag of vertrouwen in de loop van de samenwerking 
toe neemt:  
1) Is er groei van goodwill vertrouwen waarneembaar? 
2) Is er groei van competentie vertrouwen waarneembaar? 
3) Is er groei van contract vertrouwen waarneembaar? 
 
De antwoorden op bovenstaande vragen komen uit de interviews. 
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Om triangulatie mogelijk te maken wordt er aanvullend op het archiefonderzoek voor 
deelvraag 2 een interview met een tweetal personen afgenomen welke bij de 
samenwerking betrokken waren. Daarnaast wordt deelvraag 4 middels een interview 
afgenomen. Deelvraag 1 leent zich niet voor een interview. De antwoorden op de vragen 
worden daar alleen beantwoord vanuit het archiefonderzoek. 
 
De agenda van het interview ziet er als volgt uit: 
1. Voorstellen / kennismaken met de geïnterviewde 
2. Inleiding in het onderzoek 
Om de geïnterviewde een beeld te geven waarbinnen het beantwoorden van de 
vragen moet worden geplaatst wordt een inleiding over het onderzoek gegeven. 
Hier komen de volgende zaken aan de orde; 
 Doel onderzoek met hoofdvraag onderzoek 
 Kenmerken case (Orbis – Thuiszorg Westelijke Mijnstreek, 2000 – 2005, 
strategisch/tactisch niveau interorganisatorische samenwerking) 
 Theoretisch kader (begrippen vertrouwen en control, onderlinge relatie, 
beschrijven van de drie management control modellen) 
 Aansluiting interview vragen bij management control modellen 
 Opdelen onderzoeksperioden (om ontwikkeling in de tijd vast te kunnen 
leggen)  
3. Beschrijving onderzoeksperioden 
Een tijdsbalk met de kenmerken behorende bij de betreffende periode wordt aan 
de geïnterviewde beschikbaar gesteld. Deze wordt nader toegelicht. 
4. Beantwoorden interviewvragen deelvraag 2 
5. Beantwoorden interviewvragen deelvraag 4 
6. Afsluiten / bedanken 
 
 
Interview vragen behorende bij deelvraag 2: 
 
Deelvraag 2: 
Ontwikkelingen vertrouwen en control zich anders tijdens de periode van 
project georiënteerde samenwerking dan tijdens de periode van fusie 
georiënteerde samenwerking? 
 
De subvragen dienen beantwoord te worden rekening houdende met de verschillende 
momenten in de tijd. 
 
 Subvragen behorende bij deelvraag 2 
 
 Vragen over transactie karakteristieken 
1 In welke mate is er sprake van asset specificity? (specifieke bedrijfmiddelen; voor dit 
doel op maat gemaakt, bijzondere investeringen in processen en/of activa). 
 
2 In welke mate is er sprake van herhaalbaarheid van de transacties? 
 
3 In welke mate zijn de activiteiten en/of output meetbaar? 
 
4 Hoe lang is de contract duur? 
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 Vragen over transactieomgeving karakteristieken 
5 In welke mate zijn toekomstige onzekerheden bekend? 
 
6 In welke mate is er sprake van markt risico? 
 
7 In welke mate is sociale status van belang? 
 
 Vragen over partij karakteristieken 
8 In welke mate is bekwame reputatie van de contractpartijen belangrijk? 
 
9 Op wijze wordt omgegaan met risico deling? 
 
10 Is er sprake van gelijkheid in afgesproken deelname? 
 
 
Interview vragen behorende bij deelvraag 4: 
 
Deelvraag 4: 
Neemt vertrouwen en control in de loop van de samenwerking toe? 
 
De subvragen dienen beantwoord te worden rekening houdende met de verschillende 
momenten in de tijd. Voor “vertrouwen” zijn de volgende definities gehanteerd: 
 
Goodwill vertrouwen: vertrouwen welke gebaseerd is op de veronderstelling dat 
partijen overeenstemming met elkaar hebben en de bereidheid om meer te 
doen dan formeel verwacht mag worden. 
 
Competentie vertrouwen: voldoen aan veronderstelde professionele 
standaarden. 
 
Contractueel vertrouwen: er zijn specifieke doelen welke dienen te worden 
volbracht, gebaseerd op transacties. 
 
 Subvragen behorende bij deelvraag 4 
 
1 Is er groei van goodwill vertrouwen waarneembaar? 
 
2 Is er groei van competentie vertrouwen waarneembaar? 
 
3 Is er groei van contract vertrouwen waarneembaar? 
 
 
 
 
 
 
